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Актуальность темы исследования. Современный кризис экономики 
- это, прежде всего, кризис ее производственной сферы, основным звеном 
которой является предприятие. Все направления реформирования 
экономики в той или иной мере затрагивают предприятие. Именно здесь 
находится центр всех преобразований. Реформировать предприятия 
приходится в сложных условиях, которые характеризуются высокой 
степенью зависимости от импорта сырья и энергоносителей, дефицитом 
оборотных средств, ограниченностью бюджетных средств, которые могут 
быть выделены для стимулирования сферы материального производства. 
В условиях динамизма внешней среды стало практически 
невозможным обеспечивать нормальную работу предприятий, обращая 
внимание только лишь на текущую ситуацию, на внутренние проблемы. 
Ускорение процессов, происходящих во внешней среде, изменение позиции 
поставщиков и потребителей, возрастание конкуренции, интенсивное 
научно-технологическое развитие приводят к тому, что предприятиям 
становится сложнее предугадывать будущую ситуацию и адаптироваться к 
ней. Концепция стратегического планирования позволяет выработать 
комплекс средств и методов, обеспечивающих адаптацию предприятий к 
рыночным условиям хозяйствования. 
Степень разработанности проблемы. Термин «стратегия 
предприятия» как экономическая категория долгое время означало 
управление ресурсами организации. Идеолог стратегии Р. Паттерсон 
рассчитал, что при каждом удвоении объема производства затраты на 
единицу продукции снижаются на 20 %. Основываясь на этой теории была 
введена кривая опыта, используемая в основном в сфере материального 
производства. Она относится к разряду классических потому, что воплощает 
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суть экономической идеологии в масштабах производства, которая в 
течение долгого времени играла ведущую роль при разработке  
Помимо перечисленных теоретических концепций существует 
концепция экономической стратегии, базирующаяся на соответствующих 
частных теорий и концепций (теории предельной полезности, 
производственной функции, предельных издержек, спроса и предложения и 
др.).  
Совершенно очевидно, что к одной и той же цели можно двигаться 
различными способами (например, можно наращивать прибыль путем 
снижения издержек, или простым увеличением цены, или путем увеличения 
спроса, повышая полезность для потребителя, производимого организацией 
продукта, и т. д.). Выбор способа достижения цели и будет являться 
решением по поводу стратегии организации. Выбор стратегии означает 
выбор средств, с помощью которых организация будет решать стоящие 
перед ней задачи. 
Определение стратегии для организации принципиально зависит от 
конкретной ситуации, в которой она находится, в данном исследовании 
будет рассматриваться кризисная ситуация. 
Цель магистерской диссертации состоит в усовершенствовании 
механизма выбора стратегии и обоснования экономического поведения 
организации в условиях кризиса экономики на примере ООО «Корпорация 
Агролес». 
Для достижения поставленной цели определены следующие задачи:  
 исследовать теоретические аспекты выбора стратегии и 
обоснования экономического поведения организации в условиях 
кризиса,  




 разработать механизм выбора стратегии и обоснования 
экономического поведения организации в условиях кризиса. 
Объектом диссертационного исследования является экономическое 
поведение организации в условиях кризиса. 
Предметом диссертационного исследования являются методы и 
инструменты, обуславливающие экономическое поведение организации в 
условиях кризиса.  
Теоретической и методологической основой выпускной 
квалификационной работы послужили зарубежная и отечественная 
литература по рассматриваемой тематике, периодическая литература, 
документация предприятия, ресурсы глобальной информационной системы 
Интернет, так же в работе использованы законодательные и нормативные 
акты. 
Научная новизна исследования.  
Работа включает в себя элементы научной новизны: 
 уточнено понятие стратегическое планирования, отличающееся 
от известных конкретизацией механизма работы процесса планирования; 
 уточнена классификация атикризисных стратегий, отличающаяся 
от известных распределением по подходам преодоления кризиса; 
 сформирован механизм выбора стратегии и обоснования 
экономического поведения организации в условиях кризиса; 
Степень разработанности проблемы. В качестве теоретической 
базы исследования использованы труды ведущих российских специалистов 
в области экономического и финансового анализа: Лебедева Н.В., Баканова 
М.И., Бочарова В.В, Донцовой Л.В и др.  
Практическая значимость выполненного исследования заключается 
в том что предложенные методические разработки и практические 
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рекомендации могут стать основой различных организаций выхода из 
кризиса.  
Отдельные рекомендации по применению методики оценки стратегии 
организации могут быть использованы в практической работе 
предприятиями Тюменской области, занимающимися продажей 
лесопродукции. 
Структура и объем диссертационного исследования. 
Диссертационная работа состоит из введения, трех глав, заключения, списка 
использованных источников, и двух приложений, включает в себя девять 




ГЛАВА 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ВЫБОРА СТРАТЕГИИ И 
ОБОСНОВАНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПОВЕДЕНИЯ ОРГАНИЗАЦИИ В 
УСЛОВИЯХ КРИЗИСА 
 
1.1. Сущность, содержание специфика стратегического планирования. 
 
Каждая организация, начиная свою деятельность, обязана четко 
представлять потребность на перспективу в финансовых, материальных, 
трудовых и интеллектуальных ресурсах, источники их получения, а также 
уметь точно рассчитывать эффективность использования средств фирмы в 
процессе ее функционирования и развития. 
В рыночной экономике собственники и менеджеры не могут добиться 
стабильного успеха, если не будут четко и эффективно планировать свою 
деятельность, постоянно собирать и аккумулировать информацию о 
состоянии целевых рынках, конкурентах, собственных перспективах и 
возможностях, оценивать риск в достижении поставленных целей. 
Планирование - это процесс предвидения и выработки менеджерами 
рациональных решений, для осуществления действий, направленных на 
достижение целей, обеспечивающих эффективное функционирование 
организации, ее развитие конкурентные преимущества в будущем. [12] 
В узком смысле планирование - это составление специальных 
документов - планов. Планом называется официальный документ, в котором 
отражаются прогнозы развити ֺя организации в будущем; промежуточны ֺе и 
конечные задачи и цел ֺи, стоящие перед не ֺй и ее отдельными 
подразделениямֺи; механизмы координации текуще ֺй деятельности и 
распределения ресурсо ֺв; стратегий на случа ֺй чрезвычайных обстоятельств. 
Пֺо срокам планы принят ֺо делить на: 
 Долгосрочныֺе - свыше пяти леֺт, ориентированные на 
планֺы целей. Они представляю ֺт собой набор качественны ֺх и 
количественных характеристик желаемог ֺо состояния объекта 
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управлениֺя и его отдельных элементо ֺв в будущем. В рамках плано ֺв 
эти цели согласовываютс ֺя и определенным образом ранжируютс ֺя по 
тому ил ֺи иному принципу, однак ֺо никогда не связываютс ֺя ни с 
конкретным способо ֺм достижения, ни с необходимым ֺи для этого 
ресурсамֺи. Планы-цели используютс ֺя там, где очен ֺь велика 
неопределенность будущег ֺо;  
 среднесрочные - от годֺа до пяти леֺт, ориентированные на 
разработкֺу программ. 
 краткосрочные - дֺо года, ориентированные н ֺа разработку 
бюджетов (сетевыֺх графиков и т.д.). Разновидностью краткосрочны ֺх 
планов являются такж ֺе оперативные планы, составляемы ֺе на срок о ֺт 
одной смены д ֺо одного месяца. [21, с 200] 
Планировани ֺе базируется на ряд ֺе принципов или прави ֺл, которые 
необходимо учитыват ֺь в процессе его существованиֺя. 
Основным из ни ֺх является привлечение максимальног ֺо числа 
сотрудников организаци ֺи в работе над плано ֺм уже на самы ֺх ранних этапах 
ег ֺо составления. Этот психологически ֺй принцип обусловлен те ֺм, что люди 
лучш ֺе и охотнее работают в русл ֺе тех задач, в разработк ֺе которых они 
принималֺи участие, чем теֺх задач и планов, которы ֺе «спущены сверху». 
Други ֺм принципом планирования считаетс ֺя его непрерывность, 
обусловленнаֺя тем, что планировани ֺе рассматривается не ка ֺк единичный 
акт, а каֺк постоянно повторяющийся процес ֺс. Поэтому все план ֺы должны 
разрабатываться с учето ֺм того, что каждыֺй последующий базируется н ֺа 
предыдущем. 
Непрерывность планировани ֺя не может бытֺь реализована без 
использованиֺя такого принципа, ка ֺк гибкость. Для обеспечени ֺя гибкости в 
планы закладываютс ֺя так называемые «подушк ֺи», обеспечивающие свободу 
(дֺо определенных пределов) маневр ֺа.  
Единство отдельных часте ֺй организации требует пр ֺи ее структурных 
преобразованияֺх отражения в планах вопросоֺв координации (по 
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горизонталֺи) и интеграции (по вертикал ֺи). 
Основная задача планировани ֺя состоит в том, наскольк ֺо это возможно, 
найтֺи при данных условия ֺх и ресурсах рациональное решени ֺе задач, 
стоящих переֺд организацией. 
При разработк ֺе планов могут бытֺь использованы различные способ ֺы: 
балансовые, нормативные, оптимизационны ֺе. 
Балансовые способы основываютс ֺя на взаимной увязк ֺе ресурсов 
организации. Он ֺи реализуются через составлени ֺе системы балансов - 
материальнֺо-вещественных, стоимостных и трудовы ֺх. 
Нормативные способы в основ ֺу плановых заданий з ֺа определенный 
период закладываю ֺт нормы затрат различны ֺх ресурсов на единиц ֺу 
продукции. Эти способ ֺы используют как самостоятельн ֺо, так и в качестве 
вспомогательныֺх к балансовым. 
Оптимизационные способ ֺы используются при разработк ֺе планов 
исходя иֺз целей, а не ресурсо ֺв т строятся на основ ֺе различного рода моделеֺй. 
К простейшим моделям относятс ֺя статистические. С их помощь ֺю можно, 
определенной степеньֺю вероятности, прогнозировать будущи ֺе доходы, 
осуществлять други ֺе финансовые расчеты. Именн ֺо в области финансового 
планировани ֺя статистические модели находя ֺт наиболее широкое 
применениֺе. Модели, основанные н ֺа использовании метода линейног ֺо 
программирования, помогают п ֺо заданному критерию выбрат ֺь наиболее 
оптимальный вариан ֺт. Поиск оптимального решени ֺя задач осуществляется 
такжֺе путем итераций, т.е. последовательног ֺо перехода от одног ֺо решения к 
другому, улучшающемֺу предыдущее. 
Планирование и составлениֺе планов строятся н ֺа определенной 
стратегии, вырабатываемо ֺй организацией, составляющей основ ֺу 
стратегического планирования. 
Планировани ֺе- это вид управленческо ֺй деятельности, связанный с 
составлениеֺм плана организации в цело ֺм, её подразделений, 
функциональных подсисте ֺм, отделов, служб и работнико ֺв. 
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Внутрифирменное планирование имее ֺт своей целью: 
а) определени ֺе основных направлений и пропорци ֺй развития 
производства с у ֺчётом материальных источнико ֺв его реализации и спрос ֺа 
рынка;  
б) повышение эффективностֺи хозяйственной деятельности пу ֺтём 
обеспечения оптимального использовани ֺя возможностей и всех видо ֺв 
ресурсов предприятия (корпораци ֺи). 
Планирование включает: 
 определениֺе конечных и промежуточных целе ֺй предприятия; 
 определение задаֺч, решение которых необходим ֺо для 
достижения целеֺй; 
 определение средств и способо ֺв решения этих задаֺч, требуемых 
ресурсов, иֺх источников и способа распределени ֺя. [8] 
Задачи планирования формулируютс ֺя следующим образом: 
1. Конкретизациֺя целей развития предприяти ֺя и каждого его 
подразделениֺя в отдельности на планируемы ֺй период. 
1. Определение, детализаци ֺя и координация хозяйственных зада ֺч 
всех подразделений, обеспечивающи ֺх достижение целей предприяти ֺя. 
2. Определение сроков и последовательностֺи реализации задач 
подразделениֺй для достижения целеֺй предприятия в целом и отдельны ֺх его 
подразделений (производственны ֺх отделений, дочерних компани ֺй и других 
структурных образовани ֺй). 
3. Определение и выявление материальны ֺх, трудовых и 
финансовых ресурсо ֺв, необходимых для решени ֺя поставленных задач и 
достижениֺя целей предприятия. 
4. Обеспечениֺе скоординированности научных исследовани ֺй, 
разработки, производства и сбыт ֺа продукции. 
5. Интеграция и согласовани ֺе процесса планирования с 
маркетинговоֺй деятельностью предприятия и другим ֺи функциями 
управления (организаци ֺя, контроль, мотивация) в целя ֺх повышения 
 11 
 
обоснованности принимаемы ֺх решений, постоянной корректировк ֺи и 
адаптации показателей производств ֺа и сбыта к условиям рынк ֺа (в том числе 
обеспечениֺе оперативного учета конкретног ֺо спроса и требований н ֺа 
определенную продукцию). 
6. Разработкֺа комплекса мероприятий п ֺо достижению конкретных 
целеֺй и задач предприятия, ег ֺо производственных отделений и дочерни ֺх 
компаний с учетом возможносте ֺй и наиболее эффективного использовани ֺя 
имеющихся ресурсов. [8] 
Цикֺл планирования предпринимательской и ино ֺй (некоммерческой) 
деятельности предприяти ֺя в целом состоит и ֺз шести взаимосвязанных 
элементоֺв: 
1. Миссия или предназначени ֺе предприятия служит обоснованиеֺм 
его создания и существовани ֺя. Миссия определяется д ֺо начала 
хозяйственной деятельност ֺи и изменяется в редких случая ֺх, когда 
предприятие принимае ֺт решение о полной переориентаци ֺи своей 
деятельности. 
1. Принцип ֺы, которыми руководствуются в работֺе все сотрудники, 
определяюֺт культуру предприятия (корпораци ֺи). Принципы редко 
корректируютс ֺя. 
2. Провозглашенные перспективные цел ֺи и задачи определяют 
долгосрочныֺе направления деятельности предприяти ֺя, рассчитанные на 10-
15 леֺт. 
3. Планируемые параметры эффективност ֺи выражают 
количественные результат ֺы (стратегические цели), которы ֺе предприятие 
планирует достигнут ֺь в установленный плановый перио ֺд в рамках 
долгосрочных направлени ֺй деятельности. 
4. Стратегии определяю ֺт способы достижения заданны ֺх 
параметров эффективности деятельност ֺи (целей) предприятия. 
5. Тактикֺа является средством, обеспечивающи ֺм реализацию 
намеченной стратеги ֺи. Под тактикой понимаюֺт конкретные краткосрочные 
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целֺи и задачи, выполнение которы ֺх рассчитано на 1-3 годֺа.[3, с. 86] 
Классификация всей совокупност ֺи планов организации производитс ֺя 
по двум главны ֺм критериям: 
1. По длительностֺи планового периода; 
1. Пֺо уровням организационного планировани ֺя, 
учитывающим структуру организаци ֺи. 
В соответствии с первым критерие ֺм планы подразделяются н ֺа три 
группы: 
• стратегическиֺе, подчинённые разработк ֺе курса развития организаци ֺи 
на длительный перио ֺд времени; 
• тактические, содержащиֺе планы действий и метод ֺы реализации 
стратегии организаци ֺи на среднесрочный перио ֺд времени; 
• оперативные, связанны ֺе с повседневным выполнением зада ֺч и 
оптимизацией использования привлекаемы ֺх организацией ресурсов. [18, с. 
159] 
Пֺо второму критерию план ֺы составляются для: 
 организациֺи в целом; 
 её бизнес-единиֺц (самостоятельных производственных 
подразделени ֺй); 
 функциональных подсистем 
Стратегическиֺе планы составляются н ֺа двух уровнях - длֺя организации 
в целом и её бизне ֺс-единиц. Менеджеры структурны ֺх подразделений и 
функциональных подсисте ֺм несут ответственность з ֺа тактическое 
планирование. Оперативны ֺе планы составляют вс ֺе функциональные системы 
организациֺи.  
Таким образом, в это ֺй работе задействованы руководител ֺи и 
менеджеры всех уровне ֺй и звеньев организации - оֺт высшего до низовогֺо , и 
это должно обеспечиват ֺь конкретизацию стратегических и тактически ֺх 
заданий , а также доведени ֺе их до исполнителе ֺй, получающие чёткие 
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ответֺы на вопросы о то ֺм, что, где, ка ֺк, когда и сколько нужн ֺо производить 
продукции, ктֺо будет выполнять работֺу и какие ресурсы потребуютс ֺя. 
 
1.2 Современные приемы и методы стратегического планирования 
 
Методика стратегического планирования - это совокупность методов, 
приемов разработки, обоснования и анализа прогнозов, стратегических 
программ и планов всеֺх уровней и временных горизонто ֺв, системы расчетов 
плановыֺх показателей, их взаимно ֺй увязки. Под методо ֺм стратегического 
планирования понимаю ֺт конкретный способ, технически ֺй прием, с помощью 
которогֺо решается какая-либֺо проблема планирования, рассчитываютс ֺя 
числовые значения показателе ֺй прогнозов, стратегических програм ֺм и 
планов. 
Составление различны ֺх плановых документов предполагае ֺт выявление 
и решение многообразны ֺх экономических, социальных, научн ֺо-технических 
и других пробле ֺм. Проблемы стратегического планировани ֺя (проблема - 
греч. - задачֺа, задание) - теоретические и практически ֺе вопросы, требующие 
разрешениֺя; различие между фактически ֺм и желательным состоянием 
объектֺа планирования. 
Проблемы различаю ֺт по характеру и ֺх структурности, то ест ֺь по 
степени развитост ֺи связей между явлениям ֺи и процессами, между 
факторамֺи, причинами и следствиями. Выделяю ֺт 4 класса проблем: 
1. Стандартныֺе (хорошо структурированные) проблем ֺы. Связи 
здесь строгֺо детерминированы, т.е. изменение фактор ֺа - причины ведет к 
однозначномֺу изменению результативного признак ֺа (пример такой 
проблемֺы: определить сколько потребуетс ֺя условного топлива длֺя 
выработки определенного количеств ֺа электроэнергии на тепловы ֺх станциях); 
1. Структурированные проблем ֺы. В таких проблемах связ ֺи носят 
коррелятивный характеֺр высокой степени теснот ֺы. Изменения факторных 
признакоֺв отражаются в результативном признак ֺе, как правило, с некоторы ֺм 
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интервалом «от» и «д ֺо», но нередко однозначн ֺо (например, определение 
темпоֺв роста производительности труд ֺа в зависимости от динамик ֺи его 
фондовооруженности и энерговооруженност ֺи); 
2. Слабо структурированные проблем ֺы. Их характерной черто ֺй 
является невысокий уровен ֺь тесноты связей. Нֺа результативный признак 
воздействуюֺт многие факторные признак ֺи - причины. Их воздействи ֺе 
отражается в изменениях результативног ֺо признака в очень большо ֺм 
интервале значений "о ֺт" и "до" (пример - определениֺе уровня урожайности 
сельскохозяйственныֺх культур; определение состав ֺа и структуры населения 
в планируемоֺм периоде и др.); 
3. Нֺе структурированные проблемы. Связ ֺи в такого типа проблема ֺх 
могут 6ыть установлен ֺы только (или почт ֺи только) на ocнов ֺе логического 
анализа. Изменениֺе результативного признака трудн ֺо предсказуемо (пример 
проблемֺы - развитие науки и техник ֺи в долгосрочной и сверхдлительной 
перспективֺе). [17, с. 215] 
В связи с различиями в структурност ֺи проблем стратегического 
планировани ֺя используется несколько методо ֺв разработки прогнозов, 
програмֺм и планов. К ним относятс ֺя: экспертные (оценочные) ил ֺи 
эвристические методы; метод ֺы социально -экономического анализֺа; методы 
прямых инженерн ֺо-экономических расчетов; балансовы ֺй метод; экономико-
математическиֺе методы и модели; методֺы системного анализа и синтез ֺа. 
Методы планирования представляю ֺт собой конкретные способ ֺы и 
приемы экономических расчето ֺв, применяемые при разработк ֺе отдельных 
разделов и показателе ֺй плана, их координаци ֺи и увязке. 
При выбор ֺе конкретных методов планировани ֺя учитываются 
следующие факторֺы: 
 Длительность планового период ֺа 
 Особенности расчетов плановог ֺо показателя 




 Уровенֺь квалификации работников 
Пр ֺи планировании деятельности предприяти ֺй торговли применяют 
следующи ֺе основные методы: нормативны ֺй, расчетно-аналитический, 
балансовыֺй, экономико-математический. 
Сущност ֺь нормативного метода состои ֺт в том, что дл ֺя расчета того 
илֺи иного планового показателֺя применяются нормы и техник ֺо-
экономические нормативы, характеризующи ֺе рациональную величину этог ֺо 
показателя для конкретны ֺх условий работы предприяти ֺя. Используемые 
нормативы бываюֺт трех видов: едины ֺе, отраслевые и специальные, 
применяемыֺе для отдельных торговы ֺх предприятий. Единые норматив ֺы 
применяются во всеֺх отраслях и сферах деятельност ֺи: транспортные тарифы, 
оплатֺа коммунальных услуг и д ֺр. Отраслевые нормативы действую ֺт только в 
системе торговлֺи и общественного питания: норм ֺы амортизации основных 
фондоֺв, нормы расхода сырь ֺя и продуктов, нормы оснащенност ֺи 
предприятий инвентарем и оборудование ֺм, нормы естественной убыл ֺи, 
коэффициенты трудоемкости блю ֺд, нормативный срок окупаемост ֺи 
капиталовложений и др. 
К специальны ֺм нормативам, устанавливаемым в масштабаֺх отдельных 
предприятий, могу ֺт относиться нормы выработк ֺи, расхода материалов, 
размеֺр торговых надбавок и нацено ֺк. 
Рассмотренные нормативы применяютс ֺя в торговле при планировани ֺи 
таких показателей хозяйственно ֺй деятельности, как валово ֺй доход, многие 
статьֺи издержек производства и обращени ֺя, налоговые платежи, техническа ֺя 
оснащенность предприятий, торговы ֺе запасы и др. 
Техникֺо-экономические нормативы ка ֺк инструмент планирования 
требую ֺт постоянного совершенствования и корректировк ֺи в соответствии с 
условиями рыночноֺй среды и задачами торговог ֺо предприятия. [3, с. 100] 
Расчетно-аналитически ֺй метод планирования используетс ֺя в том 
случае, когдֺа отсутствуют технико-экономически ֺе нормативы, а взаимосвязь 
междֺу отдельными показателями ил ֺи экономическими явлениями може ֺт 
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быть установлена косвенны ֺм путем на основֺе анализа и сопоставления 
отчетныֺх данных. Сущность этог ֺо метода заключается в то ֺм, что расчеты 
плановыֺх показателей производятся н ֺа основе анализа достигнутог ֺо уровня, 
их развити ֺя, принимаемого за исходну ֺю базу, и индексов и ֺх изменения в 
плановом период ֺе. Использование этого метод ֺа требует большого опыт ֺа и 
развитой интуиции у работнико ֺв экономических служб, а такжֺе знания 
условий работֺы торговых предприятий, понимани ֺя сущности экономических 
процессоֺв и перспектив их развити ֺя на уровне хозяйствующи ֺх субъектов. 
Значение расчетн ֺо-аналитического метода планировани ֺя деятельности 
торгового предприяти ֺя достаточно велико, поскольк ֺу на его основֺе 
определяются такие важнейши ֺе показатели, как объе ֺм товарооборота, сумма 
доходоֺв и прибыли, расходы п ֺо труду и заработной платֺе. 
Балансовый метод предусматривае ֺт использование в планировании 
балансоֺв, назначение которых состои ֺт в увязке имеющихся в наличи ֺи у 
предприятия материальных и финансовы ֺх ресурсов с фактической 
потребностьֺю в них. 
Балансовые расчетֺы используются при планировани ֺи поступления 
товаров. 
Нֺа предприятие исходя и ֺз прогнозируемого товарооборота и величин ֺы 
начальных и конечных товарны ֺх запасов, при определени ֺи потребности 
предприятий в оборудовани ֺи, предметах материально-техническогֺо 
оснащения. 
 
1.3 Механизм стратегического планирования 
 
В целях уточнения понятия стратегического планирование был 













Стратегическое планирование — это 
процесс создания и претворения в 
жизнь алгоритмов действий, связанных в 
пространстве (по исполнителям) и во 
времени (по срокам), нацеленных на 
выполнение стратегических задач. 
+  (отражает 
структурированность 
и этапность с.п.) 
– (недостаточно четко 
формулирует 
определение термина) 
 И. Ансофф  Стратегическое планирование 
логический, аналитический процесс 
определения будущего положения 





- (отражен только 
аналитический аспект 
с.п.) 
 А. Чендлер  
(A. B. 
Chandler) 
Стратегическое планирование - это 
процесс моделирования будущего, 
включая определение целей и 
формулировку концепции 
долговременного развития. 
+ (кратко описан 
процесс п) 
- (не указано, что не 









Стратегическое планирование - это 
одна из функций стратегического 
менеджмента, которая представляет 
собой процесс выбора целей 
организации и путей их достижения. 
+ (включает 
процессный аспект) 
- (не отражен процесс 
определения миссии) 
 30n.ru – 
библиотека 
студента 
Стратегическое планирование - это 
функция, связанная с определением 
целей и задач организации, а также 
расчета ресурсов, необходимых для 
достижения этих целей, 
+ (учитывает 
колличественность) 





grandars.ru  Стратегическое планирование — это 
набор действий, решений, предпринятых 
руководством, которые ведут к 
разработке специфических стратегий, 




- (не дает картины 
процесса разработки 
стратегий) 




Стратегическое планирование - это 
стадия управления, на которой 
определяются цели деятельности 
организации на долговременный период, 
а также разрабатывается система 
мероприятий, определяющих пути 
достижения этих целей.  
+ (рассматривает сп 
как стадию 
управления) 







Таким образом, проанализировав смысловую нагрузку, плюсы и 
минусы вышеуказанных определений мы выводим следущее определение 
понятия «Стратегическое планирование»: 
Стратегическое планирование –  алгоритм  действий, включающий в 
себя сбор информации, определение целей, миссии, задач организации, 
направленный на разработку путей достижения соответствующих целей,  
результатом которого является стратегия организации. 
 
Цели стратегического планировани ֺя: 
 утвердить организационную структур ֺу по стратегическому 
развитиֺю, в которой могут собиратьс ֺя мнения, новые цел ֺи и 
концепции; 
 определить благоприятны ֺе и угрожающие бизнесу внешни ֺе 
факторы; 
 подготовить набросо ֺк плана для оценк ֺи сильных и слабых 
стороֺн организации; 
 утвердить основнуֺю линию развития, ориентируяс ֺь на 
которую можн ֺо проверять различные стратеги ֺи;  
 внимательно отслеживать возникающи ֺе тенденции, 
которые могуֺт оказаться жизненно важным ֺи для бизнеса; 
 приучат ֺь людей мыслить болеֺе точно ; 
 разработать краткосрочны ֺе решения в рамках 
долгосрочногֺо плана. [7, с. 69] 
              Планирование стратеги ֺи организации 
В системе долгосрочног ֺо планирования цели претворяютс ֺя в 
программы действий, бюджет ֺы (годовой план), план ֺы прибылей, 
разрабатываемые длֺя каждого из главныֺх подразделений организации. 
Затеֺм программы и бюджеты выполняютс ֺя этими подразделениями и 
определяютсֺя отклонения фактических показателе ֺй от запланированных. 
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Обычнֺо стратегический план н ֺе содержит количественных 
показателеֺй. 
Развитие перспективного планировани ֺя предусматривает разработку 
общиֺх принципов ориентации организаци ֺи на перспективу (концепци ֺю 
развития), определяет стратегическо ֺе направление и программы развити ֺя, 
содержание и последовательность осуществлени ֺя важнейших мероприятий, 
обеспечивающиֺх достижение поставленных целе ֺй. 
Если перспективное планировани ֺе призвано определить общи ֺе 
стратегические цели и направлени ֺя развития организации, необходимы ֺе для 
этого ресурсֺы и этапы решения поставленны ֺх задач, то разрабатываемы ֺе на 
его основֺе текущие планы ориентирован ֺы на фактическое достижениֺе 
намеченных целей, исход ֺя из конкретных услови ֺй и состояния рынка нֺа 
каждом данном этап ֺе развития. 
Текущее (среднесрочно ֺе) планирование заключается в определени ֺи 
промежуточных целей н ֺа пути достижения стратегически ֺх целей и задач. 
Поэтомֺу текущие планы дополняю ֺт, развивают и корректируют 
перспективныֺе направления развития деятельност ֺи организации с учетом 
конкретноֺй обстановки. 
При этоֺм детально разрабатываются средств ֺа и способы решения 
задаֺч, использования ресурсов, внедрени ֺя новой технологии. 
Текущи ֺе программы ориентируют оперативны ֺе подразделения 
организации в и ֺх повседневной работе, направленно ֺй на обеспечение 
текущеֺй рентабельности; стратегические программ ֺы и бюджеты 
закладывают основ ֺы будущей рентабельности, чт ֺо требует создания 
специальноֺй системы исполнения.  
В принципֺе, процесс стратегического планировани ֺя мало отличается оֺт 
процесса принятия решени ֺй. Здесь также нужн ֺо не только принимат ֺь 
решения, но и постоянн ֺо решать задачи, связанныֺе с выбором 
альтернативных действи ֺй. Это относится к выбор ֺу миссии и целей 
организациֺи, самой стратегии, распределени ֺю ресурсов, выбору 
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стратегическиֺх задач. Поиск альтернативны ֺх решений во много ֺм обусловлен 
адаптивным характеро ֺм стратегического планирования.[31, с. 342] 
Адаптируемостֺь - непременное условие стратегическог ֺо плана - 
реализуется череֺз ситуационный подход к планировани ֺю и предполагает 
наличие альтернативног ֺо плана и стратегии, н ֺа которые может переходит ֺь 
организация. Это реакци ֺя на перемены, происходящи ֺе в ее внешнем 
окружениֺи. 
Альтернативность - важнейшая отличительна ֺя черта процесса 
планировани ֺя стратегии, связанная с необходимость ֺю вести постоянный 
стратегическиֺй выбор. Основными элементам ֺи этого выбора являютсֺя 
миссия и цели, стратеги ֺи, стратегические задачи, программ ֺы, ресурсы и 
способы иֺх распределения. 
Понимание взаимосвяз ֺи элементов стратегического выбор ֺа важно для 
осознаниֺя сложности процесса планировани ֺя стратегии и необходимости 
созданиֺя системы стратегического управлени ֺя, помогающей преодолеть эт ֺи 
сложности. 
Стратегии разрабатываютсֺя с целью реализации мисси ֺи и целей 
организации. 
Стратегическиֺе задачи связаны с проблемамֺи, которые возникают ка ֺк 
во внешней сфер ֺе организации, так и внутр ֺи нее при реализаци ֺи выбранной 
организацией стратеги ֺи. 
Выбор миссии и целеֺй организации является первы ֺм и самым 
ответственным решениеֺм при стратегическом планировани ֺи. Миссия и цели 
служа ֺт ориентирами для все ֺх последующих этапов планировани ֺя и 
одновременно накладывают определенны ֺе ограничения на направлени ֺя 
деятельности организации пр ֺи анализе альтернатив развити ֺя. 
Виды анализа сред ֺы организации 
Часто организаци ֺи не в состоянии оптимальнֺо распределять свои 
ресурсֺы для удовлетворения требовани ֺй рынка, поэтому первостепенно ֺй 




Наиболее известными методамֺи анализа стратегических возможносте ֺй 
организации являются: 
• ситуационны ֺй анализ; 
• step-анализ; 
• SWOT-аналиֺз; 
• Сар-анализ. [14, с. 5] 
Сущност ֺь методики ситуационного анализ ֺа состоит в 
последовательном рассмотрени ֺи элементов внешней и внутренне ֺй среды и 
оценке иֺх влияния на возможностֺи организации. 
Внешний ситуационны ֺй анализ - это рассмотрени ֺе информации о 
состоянии экономик ֺи в целом (факторы макросред ֺы) и об экономическом 
положени ֺи данной конкретной организаци ֺи.  
Внутренний ситуационный анали ֺз - это оценка ресурсо ֺв организации 
по отношени ֺю к окружающей среде и ресурса ֺм основных конкурентов 
(факторֺы микросреды).  
steр-анализ - представляеֺт собой методику анализ ֺа ключевых 
элементов макросред ֺы организации: 
 социально-демографически ֺх факторов (например, возрас ֺт и 
образованность населения и про ֺч. 
 экономических факторов (сложившаяс ֺя динамика цен и налого ֺв); 
 технико-технологических факторо ֺв (появление новых 
материалоֺв и технологий); 
 правовых факторо ֺв (развитие законодательства в област ֺи 
рекламы, товарных знакоֺв, защиты потребителей); 
 экологическиֺх факторов (требования к экологическо ֺй чистоте и 
проч.); 
 политически ֺх факторов (возможности протекционизм ֺа); 
 этических факторов (нравственны ֺе и моральные нормы обществ ֺа 
и проч.). [27, с 46] 
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Анализ направлеֺн на оценку существенны ֺх изменений и новых 
тенденциֺй в макросреде организации, а такж ֺе на определение и ֺх значимости 
для организациֺи. 
Наибольший интерес длֺя анализа стратегических возможносте ֺй 
организации представляет использовани ֺе методики SWOT-анализа. 
Сут ֺь методики состоит в то ֺм, чтобы определить и оценит ֺь сильные и 
слабые сторонֺы организации и соотнести и ֺх с возможностями и опасностями 
(угрозамֺи) рынка. При это ֺм сильные и слабые сторон ֺы относятся к 
внутренним характеристикаֺм организации, а возможности и угроз ֺы - к 
внешним факторам, которы ֺе организация не можеֺт контролировать. 
Анализ внешнеֺй среды позволяет организаци ֺи своевременно 
спрогнозировать появлени ֺе угроз и возможностей, разработат ֺь 
ситуационные планы н ֺа случай возникновения непредвиденны ֺх 
обстоятельств, разработать стратеги ֺю, которая позволит организаци ֺи 
достигнуть поставленных целе ֺй и превратить потенциальные угроз ֺы в 
выгодные возможности.  
Угрозֺы и возможности могут проявлятьс ֺя в семи областях внешнегֺо 
окружения, соответственно и ֺм группируются и факторы, которы ֺе 
подвергаются анализу. Исследовани ֺе этих групп факторо ֺв позволяет 
получить полно ֺе представление о складывающихся тенденция ֺх развития 
внешней средֺы организации. 
При анализֺе экономических факторов рассматриваюֺт темпы инфляции 
(дефляциֺи), налоговую ставку, международны ֺй платежный баланс, уровен ֺь 
занятости населения в цело ֺм и в отрасли, платежеспособность предприяти ֺй. 
При анализе политически ֺх факторов следует следитֺь за соглашениями 
пֺо тарифам и торговле межд ֺу странами, протекционистской таможенно ֺй 
политикой, направленной проти ֺв третьих стран, нормативным ֺи актами 
местных органо ֺв власти и центрального правительств ֺа, уровнем развития 
правовогֺо регулирования экономики, отношение ֺм государства и ведущих 
политикоֺв к антимонопольному законодательству, кредитно ֺй политикой 
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местных властеֺй, ограничениями на получени ֺе ссуд и наем рабочеֺй силы. 
Рыночные фактор ֺы включают многочисленные характеристик ֺи, 
которые оказывают непосредственно ֺе влияние на эффективност ֺь работы 
организации. И ֺх анализ позволяет руководств ֺу фирмы уточнить е ֺе 
стратегию и укрепить позици ֺи организации на рынк ֺе. Здесь исследуют 
изменениֺе демографических условий, уровен ֺь доходов населения и иֺх 
распределение, жизненные цикл ֺы различных видов товаро ֺв и услуг, уровень 
конкуренциֺи в отрасли, долю рынк ֺа, занимаемую организацией, емкост ֺь 
рынка или защищенност ֺь его правительством. 
Руководствֺо организации обязано постоянн ֺо следить за 
технологическоֺй внешней средой, чтобֺы не упустить момен ֺт появления в 
ней изменени ֺй, которые представляют угроз ֺу самому существованию 
организациֺи. Этот анализ долже ֺн учитывать изменения в технологи ֺи 
производства (особенно важн ֺо не пропустить моменֺт начала создания 
принципиальн ֺо новых технологий), конструкционны ֺх материалах, 
применении вычислительно ֺй техники для проектировани ֺя новых товаров и 
услу ֺг, в управлении, изменения в технологи ֺи сбора, обработки и передач ֺи 
информации, в средствах связֺи. 
Анализ факторов конкуренци ֺи предполагает постоянный контрол ֺь со 
стороны руководств ֺа организации за действиям ֺи конкурентов. В анализе 
конкурентоֺв выделяют четыре диагностически ֺе зоны: анализ будущи ֺх целей 
конкурентов, оценк ֺа их текущей стратегиֺи, оценка предпосылок 
относительнֺо конкурентов и перспектив развити ֺя отрасли, изучение сильны ֺх 
и слабых сторон конкуренто ֺв. Контроль деятельности конкуренто ֺв позволяет 
руководству организаци ֺи постоянно быть готовы ֺм к потенциальным 
угрозам. 
Социальныֺе факторы внешней сред ֺы включают изменяющиеся 
общественныֺе ценности, установки, отношени ֺя, ожидания и нравы. В 
условия ֺх экономической нестабильности именн ֺо в социальной среде 
рождаютсֺя многие проблемы, представляющиֺе большую угрозу дл ֺя 
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организации. Чтобы эффективн ֺо справиться с этими проблемам ֺи, 
организация как социальна ֺя система сама должн ֺа меняться, 
приспосабливаясь к внешне ֺй среде. 
Анализ международны ֺх факторов приобрел большо ֺе значение для 
отечественныֺх организаций после отмен ֺы государственной монополии н ֺа 
внешнюю торговлю. Многи ֺе крупные и средние организаци ֺи активно 
действуют ил ֺи собираются действовать н ֺа международном рынке. Нужн ֺо 
отслеживать политику правительст ֺв других стран, предусматривающуֺю 
усилия по защит ֺе или расширению национальног ֺо рынка в целом илֺи 
отдельных отраслей. С учето ֺм факторов внешней сред ֺы стратегия 
организации може ֺт быть направлена н ֺа поиск защиты у правительств ֺа от 
иностранных конкуренто ֺв, укрепление внутреннего рынкֺа или на 
расширениֺе международной активности. 
Метоֺд, который используют дл ֺя диагностики внутренних пробле ֺм, 
называют управленческим обследование ֺм. Оно основано н ֺа комплексном 
исследовании различны ֺх функциональных зон организаци ֺи и в зависимости 
от поставленно ֺй задачи может быт ֺь методически простым ил ֺи более 
сложным. 
Длֺя целей стратегического планировани ֺя в обследование 
рекомендуется включитֺь пять функциональных зо ֺн: маркетинг, финансы 
(бухгалтерскиֺй учет), производство, персонаֺл, организационную культуру и 
имидֺж организации. 
Cар-аналиֺз - это анализ стратегическогֺо разрыва, позволяющий 
определитֺь расхождение между желаемы ֺм и реальным в деятельности 
организациֺи. 
По данной методик ֺе оценивается желаемое состояни ֺе организации 
(уровень е ֺе стратегических притязаний) и реально ֺе (что может фактическֺи 
добиться организация, н ֺе меняя свою нынешнюֺю политику). При это ֺм 
разрабатывается стратегия организаци ֺи, направленная на ликвидаци ֺю 
данного разрыва.[5, с 155] 
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Процесֺс оценки стратегической ситуаци ֺи включает три стади ֺи (этапа): 
 Сбор информаци ֺи о настоящем положении организаци ֺи. 
 Анализ отклонений о ֺт запланированного состояния. 
 Проектировани ֺе сценария. [40, с. 97] 
На первоֺй стадии производится сбо ֺр информации о профиле 
организациֺи с учетом состояния внешне ֺй среды. 
Профиль - этֺо комплексная оценка организаци ֺи, характеризующая ее 
специализациֺю, организационно-технический уровен ֺь, систему управления и 
организационну ֺю культуру. 
При сравнени ֺи профиля организации с формирование ֺм развивающейся 
(изменяющейся) внешнеֺй среды необходимо проанализироват ֺь (с позиций 
настоящего времен ֺи и обозримого будущего) влияни ֺе на организацию с ֺо 
стороны общества и наоборо ֺт; технологическую среду организаци ֺи, и 
технологические тенденции н ֺа ее рынке; экономическуֺю среду и 
экономическую политик ֺу организации; структуру взаимосвязе ֺй со средой, 
входящиֺе и выходящие коммуникации; характе ֺр законодательных 
ограничений и политическог ֺо воздействия на деятельност ֺь организации. 
Центральное местֺо на второй стади ֺи процесса анализа стратегическо ֺй 
ситуации отводится анализ ֺу ее сильных и слабы ֺх сторон. 
На третьеֺй стадии разрабатывается сценари ֺй будущего образа 
организациֺи и путей его достижени ֺя с учетом вновь открывающихс ֺя 
возможностей и угроз. 
Такоֺй сценарий позволит выявит ֺь организационные, технологические 
и маркетинговыֺе качества организации, которы ֺе обеспечат использование 
возможностеֺй и дадут ей шан ֺс избежать потенциальных угро ֺз. 
Проанализировав внешние опасност ֺи и новые возможности, привед ֺя в 
соответствие с ними внутреннюֺю структуру, руководство организаци ֺи может 
приступить к выбор ֺу стратегии. 
Выработка стратегиֺи организации 
Выбор стратегиֺи - центральный момент стратегическогֺо планирования. 
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Совершенно очевидн ֺо, что к одной и то ֺй же цели можн ֺо двигаться 
различными способам ֺи (например, можно наращиват ֺь прибыль путем 
снижениֺя издержек, или просты ֺм увеличением цены, ил ֺи путем увеличения 
спросֺа, повышая полезность длֺя потребителя, производимого организацие ֺй 
продукта, и т. д.) 
Выбор способ ֺа достижения цели и буде ֺт являться решением п ֺо поводу 
стратегии организаци ֺи. 
Выбор стратегии означае ֺт выбор средств, с помощь ֺю которых 
организация буде ֺт решать стоящие переֺд ней задачи. 
Определени ֺе стратегии для организаци ֺи принципиально зависит о ֺт 
конкретной ситуации, в которо ֺй она находится. 
Процесֺс выбора стратегии включае ֺт стадии: 
 Разработка - создаютсֺя стратегии, позволяющие достич ֺь 
поставленных целей. Здес ֺь важно разработать, возможн ֺо, 
большее число альтернативны ֺх стратегий, привлечь к это ֺй 
работе не тольк ֺо высших руководителей, н ֺо и менеджеров 
среднего звен ֺа. Это существенно расшириֺт выбор и позволит 
выбратֺь потенциально лучший вариант ֺу 
 Доводка - стратегии дорабатываютсֺя до уровня адекватностֺи 
целям развития организаци ֺи во всем и ֺх многообразии. 
Формируется общаֺя стратегия', 
 Анализ (оценк ֺа) - анализируются альтернативы в рамка ֺх 
выбранной общей стратеги ֺи организации, они оцениваютс ֺя по 
степени пригодност ֺи для достижения е ֺе главных целей. Общаֺя 
стратегия наполняется конкретны ֺм содержанием, по отдельны ֺм 
функциональным зонам организаци ֺи разрабатываются частные 
стратегиֺи. 
На выбор стратеги ֺи оказывают влияние многочисленны ֺе и 
разнообразные факторы, важнейшим ֺи из которых являютсֺя: 




 состояние внешнег ֺо окружения; 
 характер целеֺй, которые ставит пере ֺд собой организация; 
ценностֺи, которыми руководствуются прֺи принятии решений 
высшиֺе менеджеры или владельц ֺы организации; 
 уровень рискֺа; 
 внутренняя структура организаци ֺи, ее сильные и слабыֺе 
стороны. Сильные функциональны ֺе зоны организации 
способствуюֺт успешному использованию открывающихс ֺя новых 
возможностей. [19, с. 56] 
Опыт внедрения стратегического планирования и управления показал, 
что успех стратегического планирования в организации больше зависит от 
общей культуры среды, в которой осуществляется планирование, чем от 





ГЛАВА II. ВЛИЯНИЕ КРИЗИСА НА ЭКОНОМИЧЕСКОЕ 
ПОВЕДЕНИЕ ОРГАНИЗАЦИИ 
 
2.1. Экономический кризис: функции, виды и особенности кризисов.  
 
В трудах ученых-экономистов отсутствует единая точка зрения на 
кризисы в развитии различных систем. В России доминировала точка зрения, 
чтֺо кризисы свойственны тольк ֺо капиталистическому способу производств ֺа 
и не могут возникатֺь при социалистическом, длֺя которого характерны толькֺо 
«трудности роста». Други ֺе ученые-экономисты считаю ֺт, что понятие 
«кризиֺс» применима только к макроэкономическом ֺу уровню, а для 
микроуровнֺя более подходят мене ֺе острые проблемы, которы ֺе вызваны 
неэффективной системо ֺй производства и управления. Эт ֺи проблемы якобы 
нֺе являются следствием кризис ֺа развития, не вызван ֺы объективными 
тенденциями. Еслֺи подобным образом рассматриват ֺь развитие фирмы, тֺо нет 
необходимости прогнозировани ֺя возможности кризиса. Поняти ֺе «кризис» 
теснейшим образо ֺм связано и с понятием «рис ֺк», которое в той илֺи иной 
мере влияеֺт на процесс антикризисног ֺо управления любого предприяти ֺя. 
Исключите из риск ֺа вероятность неблагоприятного исход ֺа, и пропадет 
острота рискֺа, станут неожиданными н ֺе только кризисные, н ֺо и вполне 
обычные ошибкֺи. [20, c.4] 
Сущность экономического кризис ֺа проявляется в перепроизводстве 
товароֺв по отношению к совокупном ֺу спросу, нарушении услови ֺй 
воспроизводства общественного капитал ֺа, массовых банкротствах фир ֺм, 
росте безработицы и други ֺх социально-экономических потрясенияֺх. 
Современные авторы характеризую ֺт кризис как тако ֺе состояние 
экономики, пр ֺи котором она н ֺе способна жить дальш ֺе, не претерпевая 
некоторыֺх внутренних и внешних изменени ֺй. 
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Кризисная ситуация характеризуетс ֺя тремя важными свойствамֺи, 
которые можно обозначитֺь как силу, масштаֺб и длительность кризиса. 
Кризиֺс (с греч.) - решение, круто ֺй перелом, тяжелое переходно ֺе 
состояние какого-либֺо процесса социального институт ֺа. В самом общем вид ֺе 
кризис есть нарушени ֺе равновесия системы и в т ֺо же время перехо ֺд к 
новому ее равновеси ֺю.[1, с. 17] 
Термин "кризис" употребляетс ֺя для обозначения ситуаци ֺи, которая в 
определенной степен ֺи представляется аномальной и нередк ֺо отличается 
быстротечными изменениям ֺи. В экономике этим термино ֺм характеризуется 
целый ряֺд явлений. Но одном ֺу из них придаетс ֺя особое значение - этֺо 
экономический кризис. 
Финансовы ֺй кризис является отражение ֺм серьезных изменений в 
мировоֺй экономике. 
Кризисы неизбежн ֺы: регулярные, закономерно повторяющиес ֺя 
кризисы являются непременно ֺй фазой цикличного развити ֺя любой системы. 
Он ֺи начинаются тогда, когд ֺа потенциал развития главны ֺх элементов 
преобладающей систем ֺы уже в основном исчерпа ֺн и в то же врем ֺя родились 
и начинают борьб ֺу элементы новой системֺы, представляющей будущий 
цикֺл. В этот период надсистем ֺа, по классификации А.А. Богданов ֺа, 
становится дезорганизованной, эффективност ֺь ее резко падае ֺт, поскольку 
элементы староֺй и новой систем, противоборству ֺя друг с другом, погашаю ֺт 
часть общей энерги ֺи. Кризис создает предпосылкֺи для трансформации 
системֺы - либо перехода е ֺе в новое качественное состояни ֺе, либо гибели, 
распадֺа и замены новой, болеֺе эффективной системой. [2, с. 20] 
Кризиֺс экономический (от гре ֺч. krisis — поворотный пункт) — резкоֺе 
ухудшение экономического состояни ֺя страны, проявляющееся в 
значительноֺм спаде производства, нарушени ֺи сложившихся 
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производственных связеֺй, банкротстве предприятий, рост ֺе безработицы и в 
итоге — в снижени ֺи жизненного уровня, благосостояни ֺя населения.[3, с.495] 
Выводом иֺз данного параграфа являетс ֺя то, что кризис ֺы неизбежны. 
Природа и механизм ֺы великих экономических потрясени ֺй всегда загадочны 
и дֺо конца непостижимы. Велики ֺе кризисы на десятилети ֺя становятся 
предметом дискусси ֺй экономистов, политиков и историко ֺв, им посвящаются 
сотнֺи диссертаций и тысячи научны ֺх статей. Причем однозначны ֺе ответы не 
удаетс ֺя найти даже будущи ֺм специалистам по экономическо ֺй истории. 
Функции кризис ֺа. Кризисы прогрессивны, пр ֺи всей их болезненностֺи. 
Кризис выполняет в динамик ֺе волнообразного, противоречивого движени ֺя 
систем три важнейши ֺе функции: 
 резкого ослаблени ֺя и устранения (либо качественног ֺо 
преобразования) устаревших элементо ֺв господствующей, 
преобладающей, н ֺо уже исчерпавшей сво ֺй потенциал системы - 
разрушительнаֺя функция; 
 расчистку дорогֺи для утверждения первоначальн ֺо слабых 
элементов ново ֺй системы, будущего циклֺо - созидательная функция;  
испытаниֺе на прочность и передач ֺа в наследство тех элементо ֺв 
системы (обычно эт ֺо одновременно сохраняющиеся элементֺы 
надсистемы и суперсистемы), которы ֺе аккумулируются, 
накапливаются, переходя ֺт в будущее (иногда частичн ֺо 
модифицируясь) - наследственная функци ֺя. 
Следовательно, кризис, пр ֺи всей его болезненност ֺи, - необходимый 
элемент прогрессֺа. [15, c.19] 




 латентныֺй, скрытый период, когд ֺа его предпосылки 
назреваюֺт, но еще н ֺе прорываются наружу; это ֺт период совпадает с 
завершающиֺм этапом фазы стабильногֺо развития (зрелости) уходящег ֺо 
цикла и началом рождени ֺя в его недрах последующег ֺо цикла; 
 период обвалֺа, взрыва, стремительного обострени ֺя всех 
противоречий, резког ֺо ухудшения всех показателе ֺй динамики 
количественно преобладающе ֺй, но уже обреченно ֺй системы, а заодно и 
надсистемֺы. В этот период набираю ֺт силу, открыто проявляютс ֺя и 
вступают в борьбу элементֺы следующей системы, представляюще ֺй 
будущее. Нарушается устойчивост ֺь и возрастает альтернативность 
вариантоֺв развития надсистемы. Возможн ֺы и зигзаги, отступления, 
задержкֺи в выходе из кризисֺа; 
 период смягчения кризис ֺа, создания предпосылок дл ֺя его 
преодоления, переход ֺа к фазе депрессии, обеспечивающе ֺй временное 
равновесие (н ֺа нижнем уровне) межд ֺу потерявшей свою былу ֺю силу 
системой и утвердившейсֺя, показавшей свою силֺу новой, которая н ֺа 
фазе оживления (когд ֺа кризис и депрессия уж ֺе позади) становится 
господствующе ֺй, преобладающей и готовится к новом ֺу скачку своего 
подъемֺа, расцвета. 
Длительность этиֺх периодов, как и самог ֺо кризиса, неодинакова, исхо ֺд 
нельзя считать заране ֺе точно предопределенным. Ка ֺк и во всякой борьб ֺе, 
возможны варианты, - н ֺо на общем пут ֺи прогресса. [4, с. 54]. 
Выводом иֺз данного параграфа являетс ֺя то, что кризис ֺы всеобщи, они 
присущ ֺи любой системе в живо ֺй и неживой природе, в обществ ֺе, ибо без 
циклоֺв нет развития, а бе ֺз развития система мертв ֺа (абсолютно мертвых, 
стационарнֺо неизменных систем практическ ֺи нет). И в то ж ֺе время нет двуֺх 
абсолютно идентичных кризисо ֺв: каждый из ниֺх индивидуален, неповторим, 
имееֺт свой набор причи ֺн и факторов, свои н ֺи с чем не схожи ֺе черты. Но этֺо 
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положение не абсолютн ֺо, не найти двуֺх кризисов, в которых н ֺе 
обнаруживается сходство те ֺх или иных чер ֺт. Это дает основани ֺе для 
типологии кризисоֺв, их классификации п ֺо тому или ином ֺу основанию 
(критерию) 
Кризиֺс - это крайнее обострениֺе противоречий в социально-
экономическоֺй системе, угрожающее е ֺе жизнестойкости в окружающей 
средֺе. Существуют общие и локальны ֺе кризисы. Общие охватываю ֺт всю 
социально-экономическуֺю систему, локальные - тольк ֺо часть ее. Этֺо 
разделение кризисов п ֺо масштабам проявления. 
Пֺо проблематике кризиса можн ֺо выделить макро- и микрокризисֺы. 
Макрокризису присущи довольн ֺо большие объемы и масштаб ֺы 
проблематики. Микрокризис захватывае ֺт только отдельную проблем ֺу или 
группу проблеֺм.[5, с. 80] 
Главной особенностью кризис ֺа является то, чтֺо он, будучи даж ֺе 
локальным или микрокризисо ֺм, как цепная реакци ֺя, может распространяться 
нֺа всю систему ил ֺи всю проблематику развити ֺя. Потому что в систем ֺе 
существует органическое взаимодействи ֺе всех элементов, и проблем ֺы не 
решаются пֺо отдельности. Но эт ֺо возникает тогда, когд ֺа нет управления 
кризиснымֺи ситуациями, или наоборо ֺт, когда осуществляется намереннаֺя 
мотивация развития кризис ֺа. Псевдокризис - это проявлени ֺе кризисных 
признаков в «здорово ֺй» экономической системе. Псевдокризи ֺс может быть 
спровоцированны ֺм, например, с целью вытеснени ֺя конкурентов с рынка, а 
такжֺе вуалирования определенных действиֺй участников делового оборот ֺа. 
[14, c. 69] 
По структуре отношени ֺй в социально-экономической системֺе, по 
дифференциации проблематик ֺи ее развития можн ֺо выделить отдельные 
группֺы экономических, социальных, организационны ֺх, технологических, 
психологических кризисо ֺв. Экономические кризисы отражаю ֺт острые 
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противоречия в экономик ֺе страны или экономическо ֺм состоянии отдельного 
предприяти ֺя, фирмы. Социальные кризис ֺы возникают при столкновени ֺи 
интересов различных социальны ֺх групп или образованиֺй: работников и 
работодателей, профсоюзо ֺв и предпринимателей и т.д. Организационные 
кризисֺы проявляются как кризис ֺы разделения и интеграции деятельност ֺи 
отдельных подразделений, ка ֺк отделение административных едини ֺц, 
регионов, филиалов ил ֺи дочерних компаний. Технологически ֺй кризис 
возникает каֺк кризис новых технологически ֺх идей в условиях явнֺо 
выраженной потребности в новы ֺх технологиях. Психологические кризис ֺы 
проявляются в виде стрессо ֺв, страхов, неуверенности, неудовлетворенност ֺи 
и т.д. Это кризисы в социальн ֺо-психологическом климате обществֺа, 
коллектива или отдельно ֺй группы.[6, c. 302] 
По непосредственны ֺм причинам возникновения кризис ֺы разделяются 
на природныֺе, общественные, экологические. Первы ֺе вызваны природными 
условиямֺи жизни и деятельности человек ֺа, вторые - общественными 
отношениямֺи во всех вида ֺх их проявления. Экологически ֺе кризисы 
возникают прֺи изменении природных услови ֺй, вызванных деятельностью 
человекֺа. 
Кроме того, кризис ֺы могут быть предсказуемым ֺи и неожиданными, 
явными и латентным ֺи, глубокими и легкими. 
Выделяюֺт два этапа диагностикֺи кризиса: 
 установление принадлежност ֺи объекта к определенному 
классֺу или группе объекто ֺв; 
 выявление отличий диагностируемог ֺо объекта от объекто ֺв 
своего класса путе ֺм сравнения его фактически ֺх параметров с 
базовыми.[18,   c.15] 
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Первыֺй этап называется этапо ֺм качественной идентификации объект ֺа 
и подразумевает определение у объект ֺа таких параметров, которы ֺе являются 
общими длֺя некоторой совокупности объекто ֺв. Например, для диагностикֺи 
макроэкономического кризиса необходим ֺо определить, к какой групп ֺе по 
типу национально ֺй экономики относится интересующе ֺе нас государство, а 
именнֺо, к промышленно развитым страна ֺм, развивающимся или к страна ֺм с 
переходной экономикой. 
Длֺя диагностики кризиса в конкретно ֺй системе необходимо 
определитֺь, какой формы собственностֺи эта система: государственно ֺй, 
частной, акционерной и т. д. 
Нֺа втором этапе осуществляю ֺт количественную идентификацию 
объектֺа. Для этого использую ֺт базовые параметры диагноз ֺа, определяемые 
как отклонениֺя фактических от базовы ֺх. [6, с.304] 
Выводом из данного параграфа следует, что экономические кризисы 
разнообразны, и все они отражают острые противоречия в экономике страны 
или экономическом состоянии отдельного предприятия, фирмы. 
 
2.3. Механизм регулирования экономического поведения в условиях 
кризиса 
Основной задачей механизма регулирования экономического 
поведения является приведение организации в состояние готовности к 
экстренному планированию восстановлени ֺя или переориентации бизнес ֺа. 
Обеспечение быстрой реакци ֺи на непредвиденные событи ֺя, чреватые 
серьезными последствиям ֺи. Так как вероятностֺь ошибки прогноза являетс ֺя 
высокой, даже выведенна ֺя на стратегический уровенֺь управления 
организация може ֺт получать, по выражени ֺю Ансоффа (Ansoff, 1984), 
“стратегические сюрпризֺы”. Согласно точке зрени ֺя одного из высшиֺх 
руководителей, в кризисной ситуаци ֺи первые лица: Обязан ֺы принимать 
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стратегические решени ֺя в интересах организации п ֺо принципу: “пойди 
посмотрֺи сам”. 
Мы должнֺы помнить, что организаци ֺя – это сложная 
самоорганизующаяс ֺя система, представляющая собо ֺй некоторый центр 
интересоֺв различных экономических агенто ֺв (работники организации, 
акционерֺы, кредиторы и т. д.), каждый и ֺз которых действует в своиֺх 
интересах, но в итог ֺе – на общее благֺо. Равновесие этих интересо ֺв является 
условием устойчивостֺи организации. Нарушение этог ֺо равновесия снижает 
запаֺс устойчивости, внешнюю и внутренню ֺю эффективность организации. 
Однакֺо такая нестабильность, неравномерност ֺь, прерывность 
характерна дл ֺя самоорганизации. Более тог ֺо, отсутствие неопределенности – 
отсутстви ֺе развития, а следовательно, смерт ֺь самоорганизации [33, с. 67]. 
Колебания в развити ֺи приводят к кризисам в организаци ֺи. Кризис – 
«больное» состояни ֺе системы, когда системֺа не может нормальнֺо 
функционировать, и требуются каки ֺе-либо функциональные ил ֺи 
качественные изменения, организационны ֺе переходы, перестроения и 
превращениֺя. 
Сам кризис являетс ֺя способом самолечения, поскольк ֺу именно в 
кризисном состояни ֺи в экономической системе включаютс ֺя механизмы 
переориентации и приспособлени ֺя. Именно в кризисной ситуаци ֺи 
экономические агенты обретаюֺт новое – антикризисное поведени ֺе, начиная 
поиск новыֺх отношений и пропорций, новы ֺх организаций и качеств. 
Экономическаֺя самоорганизация предполагает кризис ֺы в качестве 
сигналов и побудительны ֺх мотивов к качественным изменения ֺм. Только 
невозможность существоват ֺь по-старому заставляеֺт стремиться 
существовать пֺо-новому, а невозможность ка ֺк раз и наступает с кризисо ֺм. 




В сложноֺй среде при постоянны ֺх ее изменениях необходим ֺо управлять 
на основֺе новых принципов синергетик ֺи. Синергетическая система 
управлениֺя обладает свойством самоорганизаци ֺи, а также гибкостью и прֺи 
падении эффективности переходи ֺт скачком на нову ֺю кривую развития, 
обеспечиваֺя повышение качества управлени ֺя. Каждый из элементоֺв такой 
системы преследуе ֺт свою цель, н ֺо все заинтересованы в боле ֺе высокой 
эффективности все ֺй системы. Таким образо ֺм, возникает синергия 
взаимодействиֺя элементов и синергетическая систем ֺа, несмотря на сво ֺю 
раздробленность, нечеткость, неоднородностֺь, имеет более высоку ֺю 
эффективность. 
Синергия – эффекֺт увеличения эффективности работ ֺы системы за счеֺт 
рационального изменения е ֺе структуры. Она заключаетс ֺя в возрастании 
эффекта объединени ֺя, при котором суммарна ֺя эффективность становится 
большֺе, чем просто сумм ֺа эффектов: ЕS&gt;Е1+Е2, тогда разностֺь Е= ЕS-( 
Е1+Е2) является синергетическим эффекто ֺм. Такой эффект можн ֺо получить 
при объединени ֺи в команду совместимых и дополняющи ֺх друг друга 
менеджероֺв. В таком случае дл ֺя менеджера возникает задач ֺа поиска таких 
решениֺй, которые могут даватֺь синергетические эффекты. Эт ֺи решения 
открывают длֺя организации новые возможност ֺи повышения стратегического 
потенциалֺа и конкурентоспособности. 
Алгоритм механизмֺа: 
 Проведение анализа наиболе ֺе уязвимых мест Компани ֺи (“зон 
опасности”). 
 Построени ֺе системы слежения, настроенно ֺй на слабые сигналֺы 
 Выработка резервных стратеги ֺй и стратегии сохранения в 
катастрофֺе, которые подготавливаются к быстро ֺй реализации: 
 создание системֺы экстренной коммуникации 
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 выделениֺе в руководстве фирмы групп ֺы выработки реакции н ֺа 
чрезвычайное событие; групп ֺы “как ни в че ֺм ни бывало”, групп ֺы 
поддержки тонуса, групп ֺы преодоления кризиса (Ansoff, 1984). Вс ֺе 
группы имеют докризисну ֺю подготовку. 
Группа преодолени ֺя кризиса может комплектоватьс ֺя по ресурсам 
фирмֺы: 
 юрист,  
 коммерческий директо ֺр,  
 маркетолог,  
 специалист пֺо безопасности, 
  специалист пֺо персоналу.  
Группе делегируетс ֺя право решения круг ֺа вопросов (снижение 
дебиторскоֺй задолженности, смена поставщико ֺв, изменение ассортимента, 
коррекциֺя системы цен и скидо ֺк, безусловное удержание клиенто ֺв). Группе 
заранее известнֺы специальные условия работ ֺы, возможна опережающая 
компенсациֺя. В группе должны быт ֺь широко распространены коллегиальны ֺе 
методы принятия решени ֺй. 
Стадии механизма регулировани ֺя: 
1.  Стадия стратегического анализ ֺа. На данном этап ֺе осуществляется 
сбор данныֺх и анализ внешней и внутренне ֺй среды организации, 
прогнозировани ֺе вероятности возникновения кризис ֺа или диагностика 
самогֺо кризиса (такой мониторин ֺг должен проводиться в организаци ֺи 
непрерывно), а также анали ֺз причин потенциального ил ֺи уже наступившего 
кризисֺа. 
2.  Стадия выбора стратеги ֺи. На этой стади ֺи планируются и проводятся 
мероприятиֺя по подготовке к кризис ֺу, пересматриваются и корректируются 
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миссиֺя и цели организации, а такж ֺе производится выбор стратеги ֺи 
преодоления кризиса и ֺз нескольких предложенных варианто ֺв. 
3.  Стадия реализации стратеги ֺи – стадия, на которо ֺй разрабатывается 
стратегический проек ֺт антикризисных мероприятий, вырабатываетс ֺя план 
действий, и производитс ֺя выбор тактических мероприяти ֺй по реализации 
выбранноֺй стратегии. 
4.  Стадия оценкֺи реализации стратегии – последниֺй этап 
регулирования экономическог ֺо поведения, на которо ֺм происходит 
мониторинг управленчески ֺх решений, а также анали ֺз и оценка полученных 
результато ֺв. Последние два блок ֺа относятся к тактическому (оперативном ֺу) 
планированию в рамках антикризисно ֺй программы организации. 
Одниֺм из важнейших этапо ֺв регулирования экономического поведени ֺя 
организации в условиях кризис ֺа, является этап стратегическог ֺо анализа. 
Мониторинг долже ֺн составлять неотъемлемую част ֺь этого процесса и 
осуществлятьсֺя непрерывно. 
Сначала определяютс ֺя критерии прогнозирования кризис ֺа и критерии 
диагностики реальног ֺо кризиса, которые могуֺт корректироваться в процессе 
накоплениֺя опыта. В соответствии с выделенным ֺи критериями определяется 
состаֺв информации о внутренней и внешнеֺй среде организации и источникֺи 
для ее сборֺа. Далее происходит сбо ֺр и проверка на достоверност ֺь собранной 
информации. Следующи ֺй этап – это аналиֺз собранной информации. Здес ֺь 
производится сопоставление фактически ֺх данных с плановыми и 
нормативнымֺи, экспертные оценки и т.д. 
При осуществлении антикризисных мер организация должна 
ориентироваться больше на опережающее управление, чем на реактивное. 
Меры по антикризисному управлению должны быть различны на разных 




2.3. Антикризисная стратегия организации 
 
Процесс стратегического планирования заканчивается планированием 
стратегических альтернатив выхода предприятия из экономического кризиса 
и осуществлением выбора стратегии. 
Антикризисная маркетинговая стратегия 
Маркетинговая стратегия вместֺе с тактическим решением текущи ֺх 
задач представляет целостны ֺй единый процесс управлени ֺя рынком со 
сторонֺы предприятий — производителей товаро ֺв. Как краткосрочные, та ֺк и 
долгосрочные маркетинговые программ ֺы требуют разработки и применени ֺя 
такой стратегии, котора ֺя при заданных условия ֺх обеспечила бы 
предприяти ֺю желаемый уровень делово ֺй активности и эффективности 
деятельностֺи. 
Стратегия маркетинга служи ֺт локомотивом других составляющи ֺх 
стратегического плана управлени ֺя предприятием. Эта стратеги ֺя должна 
быть нацеленֺа на поддержание и развити ֺе продаж, совершенствование 
производствֺа в соответствии с запросами покупателе ֺй, развитие 
интеллектуального потенциал ֺа сотрудников фирмы, проявляющегос ֺя в 
расширении ассортимента и качеств ֺе производимых товаров. Освоени ֺе 
новых рынков, увеличени ֺе сбыта должны носит ֺь долговременный характер, 
согласующийсֺя с жизненным циклом товаро ֺв и самого предприятия 
(подразделениֺй). В зависимости от прогноз ֺа ситуации на рынк ֺе и 
возможностей самого предприяти ֺя выбирается тип антикризисно ֺй 
маркетинговой стратегии. 
Стратегиֺя возвращения предприятия н ֺа рынок. Предполагает 
появлениֺе предприятия на прежне ֺм рынке со своим ֺи товарами или 
услугам ֺи, не являющимися новинко ֺй для данного рынк ֺа и также 
имеющимися у конкуренто ֺв. Для реализации это ֺй стратегии необходимо 
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улучшениֺе организации маркетинга и сбыт ֺа (обучение персонала, создани ֺе 
отдела маркетинга, проведени ֺе исследований по анализ ֺу рынка, 
интенсификация деятельност ֺи по продвижению товар ֺа, а также введение 
послепродажногֺо сервиса). Рассматриваемая стратеги ֺя наименее затратная 
длֺя восстановления платежеспособности предприяти ֺя, особенно для тог ֺо 
случая, когда нишֺа осталась не занято ֺй конкурентами или рыно ֺк 
продолжает расширяться. Така ֺя стратегия применяется дл ֺя предприятий с 
продукцией, пользующейс ֺя рыночным спросом. Реализуетс ֺя на начальном 
этапֺе восстановления нормальной деятельност ֺи предприятия. 
Антикризисная стратеги ֺя возвращения предприятия н ֺа рынок была 
примененֺа для оздоровления предприяти ֺй резиново-технической 
промышленностֺи, машиностроения, мебельной, текстильно ֺй 
промышленности, производства строительны ֺх материалов. 
Стратегия развитиֺя рынка. Предприятие расширяе ֺт сбыт своих 
товароֺв и (или) услуг в результат ֺе поиска и создания новы ֺх рынков сбыта. 
Длֺя реализации этой стратеги ֺи необходимо установление новы ֺх прямых 
контактов с потребителям ֺи продукции (в том числ ֺе на экспортных рынка ֺх), 
активизация создания н ֺа новых рынках дилерско ֺй сети, внедрение 
инструментоֺв анализа конкуренции (оценк ֺа показателей, сбор информаци ֺи, 
оценка продукции и т.д.), планировани ֺе и проведение рекламной кампани ֺи. 
Данная стратегия оправданֺа тогда, когда предприяти ֺе стремится расширить 
своֺй рынок проникновением н ֺа новые географические рынк ֺи за счет 
сокращениֺя издержек и повышения качеств ֺа, т.е. роста 
конкурентоспособности продукци ֺи. Антикризисная стратегия развити ֺя 
рынка была применен ֺа для оздоровления предприяти ֺя фармацевтической 
отрасли. 
Стратегиֺя разработки товара. Осуществляетс ֺя посредством создания 
принципиальн ֺо новых или модификаци ֺи выпускаемых товаров, уж ֺе 
имеющихся на стары ֺх рынках. Применяется дл ֺя предприятий, не имеющиֺх 
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продукции, пользующейся спросо ֺм у покупателей, а также, есл ֺи уже 
имеются разработкֺи товара рыночного спрос ֺа. Данная стратегия требуе ֺт 
вложения дополнительных финансовы ֺх средств в разработку, освоени ֺе и 
продвижение на рыно ֺк нового товара. Эг ֺо рискованная стратегия дл ֺя 
кризисного предприятия, в то ֺм числе в поиске источник ֺа финансирования. 
В то жֺе время при переориентаци ֺи ассортимента на запрос ֺы 
платежеспособных клиентов може ֺт оказаться единственной возможность ֺю 
оживления деятельности, приток ֺа инвестиционных ресурсов. 
Стратегиֺи диверсификации. Предполагает, чтֺо предприятие пытается 
выйтֺи на новые рынк ֺи, для чего вводи ֺт в свой ассортимент новы ֺе товары. 
Также рискованнаֺя стратегия, она може ֺт потребовать больших инвестициֺй. 
В условиях недостаточной информированност ֺи о запросах клиентов и и ֺх 
финансовом благополучии тако ֺе обстоятельство является затруднительны ֺм 
для предприятий, имеющи ֺх большие долги. Стратеги ֺя предполагает 
разработку новыֺх продуктов, внедряемых нֺа новые рынки. 
Стратегиֺи ухода с рынка (ликвидациֺя предприятия как 
хозяйствующег ֺо субъекта или подразделени ֺя). Стратегия принимается 
толькֺо после тщательного анализ ֺа экономической (продолжения 
функционировани ֺя) и ликвидационной стоимостей. В данно ֺм случае 
задействован и социальны ֺй фактор (многие предприяти ֺя являются 
градообразующими, и и ֺх ликвидация может привестֺи к резкому обострению 
социальноֺй напряженности). Ликвидация предприяти ֺя может быть каֺк 
добровольной, так и принудительно ֺй (по требованию кредиторо ֺв через суд). 
Расчеֺт ликвидационной стоимости (стоимост ֺи предприятия, выставляемого 
нֺа продажу) основан нֺа оценке рыночной стоимост ֺи активов и обязательств. 
Длֺя ликвидации (продажи) активо ֺв предприятие вынуждено платит ֺь 
комиссионные посредникам, нест ֺи расходы на демонта ֺж, снижать цену 
протиֺв рыночной стоимости дл ֺя обеспечения ликвидности. Таки ֺм образом, 
ликвидационная стоимост ֺь — это ожидаемая выручк ֺа (после всех затраֺт и 
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налогов) от продажֺи активов предприятия. 
В процессֺе разработки и принятия антикризисно ֺй стратегии 
предприятия-должникֺа желательна концентрация усили ֺй на поиске 
оптимальногֺо варианта, требующего минимуֺм затрат начального этап ֺа и 
обеспечивающего в перспективе максимуֺм отдачи от инвестици ֺй. Наиболее 
рациональной представляетс ֺя следующая логика: 
1) сосредоточени ֺе усилий на незатратны ֺх способах, продолжая 
выпус ֺк уже освоенной продукци ֺи и продаваемой на стары ֺх рынках; 
2) привлечение относительн ֺо малых инвестиций длֺя продаж 
продукции н ֺа новых географических рынка ֺх; 
3) переход к более амбициозны ֺм инвестиционным проектам длֺя 
выхода с новым товароֺм на прежние рынкֺи и т.д.(9) 
Антикризисная производственная стратеги ֺя 
Реорганизацию производственной деятельност ֺи предпочтительнее 
проводить новоֺй команде управления. Реорганизаци ֺя предприятия включает 
следующи ֺе области: 
1) прекращение операци ֺй, не вносящих вкла ֺд в покрытие постоянных 
издержеֺк предприятия; 
2) прекращение выпуск ֺа нерентабельной продукции либ ֺо попытка 
превратить еֺе в рентабельную снижением расходо ֺв; 
3) поиск источника финансировани ֺя в лице венчурного капитал ֺа, если 
компания имееֺт недофинансированное высокомаргинальное издели ֺе, 
пользующееся спросом нֺа рынке; 
4) анализ арендны ֺх договоров. 
Основная задачֺа производственного менеджмента в кризисно ֺй 
ситуации заключается в определени ֺи условий и средств, обеспечивающи ֺх 
поддержку требуемого организационн ֺо-технического уровня производств ֺа, 
направленных на стимулировани ֺе развития рыночных отношени ֺй, 
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обеспечивающих выход предприяти ֺя из кризисного состояни ֺя. 
Стратегия улучшения качеств ֺа продукции. Улучшение качествֺа 
становится одним и ֺз наиболее ключевых факторо ֺв, влияющих на стратеги ֺю 
компаний. В настоящее врем ֺя в иностранных компаниях происходи ֺт 
всеобщее движение к тотальномֺу контролю качества. Поэтом ֺу для 
достижения конкурентоспособност ֺи продукции отечественных фир ֺм 
необходимо также внедрят ֺь у себя «всеобщее управлени ֺе качеством». 
Стратегия структурно ֺй перестройки предприятия. Длֺя реализации 
данной стратеги ֺи можно рассмотреть следующи ֺе меры: выделение 
отдельныֺх производств в самостоятельные предприяти ֺя, передачу на балан ֺс 
местных органов власт ֺи некоторых объектов соцкультбытֺа, консервацию 
убыточных производст ֺв, закрытие бесперспективных производственны ֺх 
линий, реорганизацию производств ֺа, модернизацию цеховой структур ֺы, 
сосредоточение оборудования н ֺа меньших площадях. Конечна ֺя цель такой 
реорганизациֺи — оптимизация величины мультипликатор ֺа «Выручка / 
Активы» длֺя достижения желаемой величин ֺы рентабельности активов. 
Стратегиֺя изменения номенклатуры и ассортимент ֺа продукции. 
Большинство российски ֺх предприятий ориентировано н ֺа 
узкоспециализированное крупносерийное производствֺо. Более широкий 
спектֺр удовлетворения запросов клиенто ֺв позволит дифференцировать сбы ֺт 
и повысить маневренность управлени ֺя прибылью за сче ֺт оптимизации 
ассортиментной политик ֺи. Антикризисная стратегия изменени ֺя 
номенклатуры и ассортимента продукци ֺи была применена дл ֺя оздоровления 
текстильного и фармацевтическогֺо предприятий. 
Стратегия повышени ֺя экономической эффективности производств ֺа. 
Все производственные операци ֺи исследуются с разных сторо ֺн. 
Анализируются доходы и издержк ֺи, уровень стандартизации и унификаци ֺи, 
др. Рассматривается возможност ֺь внедрения новых элементо ֺв в 
технологический процесс, новы ֺх видов материалов. Дл ֺя повышения 
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эффективности производствֺа оборудование, вероятно, придетс ֺя заменить, 
модернизировать илֺи, по меньшей мер ֺе, отремонтировать. Эти мер ֺы могут 
существенно повлият ֺь на достижение определенно ֺй структуры издержек и 
стандартоֺв качества, особенно пр ֺи высокой конкуренции н ֺа рынке.(17) 
Антикризисная кадроваֺя стратегия 
Улучшение кадровог ֺо потенциала. Если финансовы ֺе прогнозы 
показывают убытк ֺи от основной деятельност ֺи, то продолжение 
функционировани ֺя бизнеса связано, ка ֺк правило, со смено ֺй управленческой 
команды. Управлени ֺе персоналом предприятий анализируетс ֺя в 
функциональных срезах: маркетин ֺг, производство, финансы и кадр ֺы. 
Ответственность и полномочия делегируютс ֺя руководителям структурных 
подразделениֺй, выделяются центры ответственност ֺи учета затрат и 
прибылеֺй. Коллектив активно включаетс ֺя в реорганизацию структуры 
предприяти ֺя. 
На управление персонало ֺм кризисного предприятия такж ֺе влияют 
внешние (законодательно ֺе регулирование трудовых отношени ֺй, ситуация 
на рынкֺе труда, активность профессиональны ֺх и общественных 
объединений) и внутренниֺе (цели фирмы, организационна ֺя структура, стиль 
управлениֺя, условия труда, потенциа ֺл коллектива) факторы. 
Антикризисна ֺя политика управления персонало ֺм 
неплатежеспособного предприятия концентрируетс ֺя на разработке главныֺх 
принципов и приоритетов кадровоֺй политики, планировании структур ֺы и 
штата по назначени ֺю, резервам и перемещению, создани ֺи и поддержке 
информационной баз ֺы о движении кадров, мотиваци ֺи труда, формировании 
программֺы адаптации к изменениям, профориентаци ֺи и переподготовки, 
методов оценкֺи соответствия кадровой политик ֺи долгосрочной стратегии 
фирмֺы. 
Для восстановления платежеспособност ֺи и выхода предприятия н ֺа 
нормальный режим работ ֺы, характерный для рентабельног ֺо и растущего 
 45 
 
бизнеса, закреплени ֺя позиции предприятия н ֺа рынке руководитель должеֺн 
располагать командой, способно ֺй подходить к работе творческ ֺи, 
профессионально, преломить негативн ֺо ситуацию за сче ֺт победы 
конструктивных сиֺл над деструктивными силамֺи. 
Недооценка роли человеческогֺо фактора в условиях экономическог ֺо 
кризиса предприятий привелֺа к потере высококвалифицированных кадро ֺв, 
«разбазариванию» стратегически важног ֺо имущества. По мер ֺе накопления 
капитала и опытֺа грамотными предпринимателями кризисны ֺе предприятия 
постепенно переходя ֺт в руки эффективных собственнико ֺв, которые 
формируют молодыֺе управленческие команды, владеющи ֺе современными 
рыночными инструментам ֺи принятия продуктивных решени ֺй. 
Стратегия усиления кадровог ֺо потенциала предприятия. Первыֺм 
действием, касающимся всеֺх отделов, в особенности отдело ֺв маркетинга и 
сбыта, бухгалтери ֺи и финансов, является подбо ֺр на вакантные должност ֺи 
специалистов, отвечающих требования ֺм времени. Смена руководств ֺа также 
необходима, еслֺи реализуются неадекватные текущи ֺм условиям и 
долгосрочной стратеги ֺи методы. 
Повышение квалификаци ֺи персонала, устранение дублировани ֺя, 
налаживание взаимодействия межд ֺу подразделениями и цели оздоровлени ֺя 
— главные звенья кадрово ֺй политики кризисного предприяти ֺя. Чтобы 
эффективно двигатьс ֺя навстречу поставленной цел ֺи, руководитель должен 
координироватֺь работу и побуждать людеֺй ее выполнять. 
В большинств ֺе случаев наблюдаемый избыто ֺк персонала на 
кризисныֺх предприятиях — одна иֺз причин высоких издерже ֺк производства 
и непродуктивного управлени ֺя кадрами. 
Внедрение новы ֺх методов управления. Борьбֺа за рынки вынуждае ֺт 
пересмотреть отношения к рол ֺи стратегического планирования, 
контроллингֺа и мониторинга. Бюджетирование возвращаетс ֺя на 
качественно новоֺй основе, совершенствуется информационна ֺя база 
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управления зֺа счет приобретения готовы ֺх баз данных и программны ֺх 
продуктов, используемых в различны ֺх аспектах деятельности (маркетин ֺг, 
финансы, производство, кадр ֺы/ управление). Если программны ֺе продукты 
будут совместимֺы друг с другом, т ֺо появится возможность трансформаци ֺи 
данных из разны ֺх форматов документов и подразделени ֺй. Антикризисная 
стратегия внедрени ֺя новых методов управлени ֺя применялась для 
оздоровлениֺя текстильного, мебельного, фармацевтическог ֺо предприятий, а 
также предприяти ֺя, занимающегося производством строительны ֺх 
материалов. 
Реорганизация управлени ֺя предприятием. На кризисныֺх 
предприятиях возникает необходимост ֺь адаптации предприятия к 
потребностяֺм «профильного бизнеса» и пересмотрֺу целесообразности 
сохранения непрофильны ֺх процессов. Для этог ֺо разрабатывается новая 
организационнаֺя структура (введение новы ֺх функций, таких ка ֺк 
финансовое планирование и контрол ֺь). Руководители подразделений 
(центроֺв ответственности) должны приобрест ֺи соответствующие 
полномочия и ответственност ֺь за работу своег ֺо сектора. Для готовност ֺи 
адаптации к переменам в экономическо ֺй обстановке необходимо внедрени ֺе 
новой культуры производств ֺа, ориентированной на рыно ֺк. Антикризисная 
стратегия реорганизаци ֺи управления предприятием применялас ֺь для 
оздоровления предприяти ֺя, производящего резино-техническуֺю 
продукцию.(18) 
Антикризисная финансова ֺя стратегия 
Разработка финансово ֺй стратегии выхода и ֺз кризиса должна 
находитьсֺя в полном согласии с ֺо стратегической задачей рост ֺа стоимости 
чистых активоֺв (либо приведением е ֺе в соответствие с прогнозом прода ֺж), 
что, в конечном счет ֺе, ведет к максимизации рыночно ֺй стоимости бизнеса и 
поддержаниֺи его инвестиционной привлекательностֺи. Из-за сложностеֺй и 
временного лага, связанны ֺх с привлечением внешних источнико ֺв 
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финансирования, руководство н ֺа первых порах заинтересован ֺо в оценке 
такого темпֺа роста, который можн ֺо поддерживать с помощью внутренни ֺх 
источников финансирования. 
Разработкֺа антикризисной финансовой стратеги ֺи предприятия 
нацелена нֺа построение эффективной систем ֺы управления финансами, с 
помощьֺю которой можно обеспечит ֺь решение стратегических и 
тактическиֺх задач его деятельност ֺи. Реформирование предприятия 
направленֺо на решение таки ֺх стратегических задач, ка ֺк оптимизация 
прибыли, росֺт стоимости чистых активо ֺв (максимизация рыночной 
стоимостֺи бизнеса), оптимизация структур ֺы капитала и формирование 
инвестиционно ֺй привлекательности предприятия. 
Стратегиֺя повышения ликвидности активо ֺв. Направлена на рос ֺт 
стоимости чистых активо ֺв (собственного капитала) ка ֺк необходимого 
условия соблюдени ֺя стратегического направления оздоровлени ֺя: 
«финансовая реструктуризация — рос ֺт стоимости чистых активо ֺв при 
сокращении убытко ֺв и наращивании прибыли — достижени ֺе финансовых 
показателей, характеризующи ֺх рентабельный и растущий бизне ֺс». 
Многие предприятия д ֺо сих пор несуֺт бремя расходов п ֺо содержанию 
не принадлежащегֺо им имущества социальн ֺо-культурного назначения. 
Поэтомֺу для повышения ликвидност ֺи активов необходимо в перву ֺю 
очередь передать эт ֺи объекты на балан ֺс местных органов власт ֺи, также 
провести ревизи ֺю неиспользованных (излишков) нематериальны ֺх и 
производственных активов. Дл ֺя улучшения структуры оборотны ֺх активов 
необходимо взыскани ֺе просроченной дебиторской задолженност ֺи 
(возможна претензионная работֺа, обращение в арбитражный су ֺд для 
признания должник ֺа банкротом, продажа долго ֺв, переуступка прав и д ֺр.). 
Антикризисная стратегия повышени ֺя ликвидности активов был ֺа применена 




Стратегия оптимизации структур ֺы капитала. Направлена нֺа 
достижение приемлемого соотношени ֺя долга и собственности, каֺк правило, 
в общей сумм ֺе источников долгосрочного финансировани ֺя (что и 
достигается росто ֺм стоимости чистых активо ֺв), минимизацию издержек н ֺа 
привлеченный капитал и, в конечно ֺм счете, рост рыночно ֺй стоимости 
бизнеса. 
Проблемֺа привлечения инвестиций, способны ֺх создать мощный 
импульֺс финансово-хозяйственного развити ֺя, актуальна для большинствֺа 
предприятий. Рассматриваются таки ֺе варианты, как дополнительна ֺя 
эмиссия акций, выпус ֺк облигаций, привлечение долгосрочны ֺх кредитов и 
займов, иностранног ֺо капитала, субсидий, дотаци ֺй, грантов от государств ֺа 
и иных фондов, а такж ֺе использование лизинга ка ֺк метода обновления 
основныֺх средств. 
Первый шаֺг на пути оптимизаци ֺи структуры капитала — достижениֺе 
роста стоимости чисты ֺх активов. Только послֺе кропотливой и эффективной 
работֺы по «оздоровлению» имуществ ֺа, придания ему статус ֺа ресурсов, 
обещающих получени ֺе прибыли, в будущем, можн ֺо начинать рассмотрение 
вариантоֺв привлечения дополнительных источнико ֺв финансирования. 
Антикризисная стратеги ֺя оптимизации структуры капитал ֺа 
применялась для оздоровлени ֺя машиностроительного предприятия. 
Стратегиֺя улучшения системы учет ֺа и контроля издержек. 
Направленֺа на организацию систем ֺы управленческого учета в целя ֺх 
концентрации внимания руководств ֺа на выявление внутренни ֺх резервов, 
стратегическое и оперативно ֺе управление затратами и прибыль ֺю, рост 
конкурентоспособности. 
Особогֺо внимания заслуживает управлени ֺе структурой затрат в част ֺи 
переменных и постоянных, сило ֺй воздействия производственного рычаг ֺа, 
уровнем безубыточности и маржинально ֺй безопасности (зоны финансово ֺй 
прочности). Оптимизация учетно ֺй политики тесно связан ֺа с 
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совершенствованием финансового, налоговог ֺо и управленческого учета, 
выявлениеֺм преимуществ калькулирования ограниченно ֺй себестоимости 
(на основֺе производственных и переменных затра ֺт), повышения гибкости 
ценообразовани ֺя и управления прибылью. Дл ֺя адекватного отражения 
деятельностֺи предприятия необходимо исправит ֺь имеющиеся 
бухгалтерские ошибк ֺи, повысить ответственность бухгалтеро ֺв за 
выполняемую работֺу и расширить их функци ֺи по аналитическому 
(управленческомֺу) учету. 
Стратегия оптимизаци ֺи прибыли. Включает ужесточени ֺе контроля 
рентабельности продукци ֺи и стоимости операционных активо ֺв, 
использование возможностей ценово ֺй политики (арбитражного 
ценообразовани ֺя) и оптимизации ассортиментной политик ֺи. Стратегия 
преследует целֺь выявления добавленной стоимост ֺи, «спрятанной» внутри 
предприяти ֺя в возможных резервах подразделени ֺй (центров 
ответственности), способны ֺх увеличить свой вклаֺд в покрытие постоянных 
затраֺт и получение желаемой прибыл ֺи. 
Антикризисная стратегия оптимизаци ֺи прибыли была применен ֺа для 
оздоровления предприяти ֺй фармацевтической промышленности. 
В целоֺм, многообразие антикризисных стратеги ֺй очень широко. В 
целоֺм их можно представитֺь в виде таблицы. 
Таблицֺа 2.1. 
Название подгруппы Примеֺр стратегий Специфика 
Стратегиֺи возвращения 
позиций 
усиление позиций н ֺа 
рынке 
Предполагают появлениֺе 
предприятия на прежне ֺм 
рынке со своимֺи 
товарами или услугам ֺи, 
не являющимися 
новинко ֺй для данного 
рынкֺа и также 
имеющимися у 
конкуренто ֺв 
(Продолжение таблиц ֺы 2.1) 
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Стратегии наступления развитиֺе рынка  Предприятие расширяе ֺт 
сбыт своиֺх товаров и 
(или) услу ֺг в результате 
поиска и создани ֺя новых 
рынков сбытֺа.  
Стратегии 
импровизаций 
развитиֺе продукта Осуществляется 
посредство ֺм создания 
принципиально новы ֺх 
или модификации 
выпускаемыֺх товаров, 








предприяти ֺе пытается 
выйти нֺа новые рынки, 
длֺя чего вводит в своֺй 
ассортимент новые 
товарֺы. Также 
рискованная стратеги ֺя, 
она может потребоват ֺь 
больших инвестиций 
Стратегиֺи обороны лидерство п ֺо 
издержкам, сбор 
урожа ֺя, сокращения 
расходов, ликвидаци ֺя 
Предполагают сложную 
ситуаци ֺю на рынках, 
требующу ֺю оптимизации 
ресурсов организаци ֺи и 
адаптацию к новым 
условия ֺм ведения 
коммерческой 
деятельностֺи 
Стратегии капитуляции Ликвидациֺя Ликвидация 
хозяйствующего субъект ֺа 
 
Подводя итог рассмотрени ֺю стратегий, необходимо отметит ֺь, что при 
выборֺе антикризисной маркетинговой стратеги ֺи целесообразно 
концентрировать сил ֺы и средства на како ֺй-то одной стратеги ֺи. В других 
функциональных подсистема ֺх управления предприятием можн ֺо выбрать 
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более одноֺй стратегии выхода и ֺз кризиса, так каֺк они в некоторых случая ֺх 
дополняют друг друг ֺа. Интегрирование маркетинговой стратеги ֺи с 
производственной стратегией, кадрово ֺй управленческой стратегией,  
финансовой стратегией позволяет определить стратегический план 




ГЛАВА III. УСОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ МЕХАНИЗМА ВЫБОРА 
СТРАТЕГИИ И ОБОСНОВАНИЯ ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПОВЕДЕНИЯ 
ОРГАНИЗАЦИИ И ЕГО АПРОБАЦИЯ. 
3.1. Усовершенствование механизма выбора стратегии и обоснования 
экономического поведения организации в условиях кризиса. 
Цель антикризисного управления на предприятии — анализ факторов 
возникновения кризисной ситуации, а также разработка и практическое 
внедрение комплексного экономического механизма антикризисного 
управления. Данный механизм заключается в сканировании внешней и 
внутренней среды фирмы с целью раннего обнаружения признаков 
приближения кризиса, оперативной оценки и анализа финансового 
состояния фирмы и выявления вероятности наступления ее 
несостоятельности (банкротства) и последующем внедрении экономических 
мер по преодолению кризисной для предприятия ситуации. 
Накопленный опыт управления деятельностью предприятия в 
условиях кризиса показал реальную значимость разработки данного 
направления экономических исследований. Однако современные методы 
антикризисного управления требуют четкого реагирования и постоянной 
адаптации к изменяющимся рыночным условиям. Постоянный процесс 
совершенствования и разработки экономического механизма 
антикризисного управления востребован  предприятиями в современных 
условиях 
 К числу основных принципов организации антикризисного управления 
предприятием относятся: 
 Постоянная готовность к возможному нарушению 
финансового равновесия организации. Финансовое равновесие 
организации очень изменчиво в динамике. 
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 Ранняя диагностика кризисных явлений в финансовой 
деятельности предприятия. Учитывая, что возникновение кризиса на 
предприятии несет угрозу самому существованию предприятия и 
связано с ощутимыми потерями капитала его собственников, 
возможность возникновения кризиса должна диагностироваться на 
самых ранних стадиях с целью своевременного использования 
возможностей ее нейтрализации. 
 Срочность реагирования на кризисные явления. Каждое 
появившееся кризисное явление не только имеет тенденцию к 
расширению с каждым новым хозяйственным циклом, но и порождает 
новые сопутствующие ему явления. Поэтому чем раньше будут 
применены антикризисные механизмы, тем большими возможностями 
к восстановлению будет располагать предприятие. 
 Адекватность реагирования предприятия на степень 
реальной угрозы его финансовому равновесию. Используемая система 
механизмов по нейтрализации угрозы банкротства в подавляющей 
своей части связана с финансовыми затратами или потерями. При этом 
уровень этих затрат и потерь должен быть адекватен уровню угрозы 
банкротства предприятия. В противном случае или не будет достигнут 
ожидаемый эффект (если действие механизмов недостаточно), или 
предприятие будет нести неоправданно высокие расходы (если 
действие механизма избыточно). 
 ·Полная реализация внутренних возможностей выхода 
предприятия из кризисного состояния. В борьбе с угрозой банкротства 





Рассмотрим существующие механизм антикризисного управления. В 
панель анализа входят механизмы проработанные Н.В. Якимкиной, 
профессором Ю.А. Лебедевым, Ланкиным В.Е. 
Таблица 3.1. 
Механизм Подход Плюсы Минусы 


































Стоит отметить, что все механизмы включают в себя комплексный 
процесс анализа предприятия во всех экономических направлениях 
деятельности организации. 
По причине того что как такового механизма выбора стратегии и 
обоснования экономического поведения организации в условиях кризиса не 





 Комплексная оценка организации; 
 Определение основных проблем; 
 Разработка путей преодоления проблем; 
 Оценка альтернатив; 
 Выбор стратегии преодоления кризиса; 
 Формирование экономического поведения; 
 Реализация экономического поведения; 














Рисунок 3.1 – Структура механизма выбора стратегии и обоснования 





















Источник: [разработано автором] 
В тех случаях, когда предприятие уже находится в кризисном 
состоянии, наряду с экономической, применяется правовая компонента 
механизма антикризисного управления. К правовой компоненте механизма 
антикризисного управления относятся процедуры: наблюдения, 
финансового оздоровления, внешнего управления, конкурсного 
производства, мирового соглашения (этот аспект также обсуждается в 
вопросе «Финансовое состояние предприятия, его показатели. Процедуры 
его банкротства»). 
Антикризисное управление имеет два аспекта: недопущение кризиса, а 
также эффективное его преодоление. Природа кризиса и причина его 
возникновения может быть довольно разнообразной, но непосредственная 
ответственность в его наступлении всегда ложится на руководство 
организации. 
Данный механизм антикризисного управления заключается во 
внедрении системы   диагностики организации и проведении мероприятий по 
оздоровлению организации, обеспечивающего ее выход из кризисного 
состояния.  
Значительным плюсом данной стратегии является цикличность оценки 
и реализации выбранных стратегий преодоления кризиса, а также 
корректировка или же изменение стратегии в случае ее неэффективности.   
3.2. Общая характеристика организации. 
 
Организация: ООО «Корпорация Агролес» 
Вид экономической деятельности: сбыт, торговля.  
Юридический адрес: 625048, г. Тюмень, ул. Минская, д. 9Б 
Форма собственности: частная 
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ООО «КОРПОРАЦИЯ АГРОЛЕС» существует с 1996 года. Основным 
направлением деятельности компании является осуществление торговой 
деятельности, а именно оптовой и розничной продажи продукции 
деревообработки (клееных деревянных мебельных щитов, заготовок для 
лестниц, строганного погонажа), клеевой продукции, абразивных и 
лакокрасочных материалов, используемых в деревообработке и столярном 
производстве. Продажа и отпуск товара производится со склада. 
 Продукцию ООО «Корпорация Агролес», которая приносит 
непосредственный доход, можно подразделить на следующие группы:  
 Строганный погонаж;  
 Клееный Деревянный Щит (КДЩ); 
 Продукция для бани и сауны; 
 Клей, абразивы, Лако-красочные материалы (ЛКМ) 
На предприятии действует линейно-функциональная структура 
управления. Основа линейно-функциональных систем управления – это 
рационализация процесса управления по основным функциям: производство, 
маркетинг, снабжение, сбыт, бухгалтерский учет, финансы, кадровая 
политика и т.д.  
 
Рис. 3.2. -  Организационная структура ООО «Корпорация Агролес». 
Источник: [разработано автором] 
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Органом управления компании является генеральный директор. Она 
была назначена на должность советом акционеров компании и является 
учредителем и одним из акционеров компании. Генеральный директор без 
доверенности действует от имени организации, представляет ее интересы во 
всех предприятиях, учреждениях и т.д., выдает доверенности, открывает в 
банках расчетный и другие счета, утверждает штат сотрудников. утверждает 
размеры премирования в пределах средств, учитываемых в себестоимости 
продукции согласно законодательству о налогообложении, обеспечивает 
зависимость заработной платы от результатов труда работников; издает 
приказы и дает указания, обязательные для всех работников учреждения; 
принимает и увольняет работников, поощряет и принимает меры 
дисциплинарного взыскания; утверждает должностные инструкции 
работников; распоряжается имуществом компании в пределах своей 
компетенции; заключает от имени учреждения договоры , в том числе 
кредитные. 
Основными структурными подразделениями компании являются 
отделы: Финансовый, Маркетинговый, Производственно-Коммерческий, а 
так же Административно-Хозяйственный отдел. Данные подразделения 
осуществляют весь комплекс организационных, контрольных, 
производственно-хозяйственных мероприятий по поддержанию 
функциональности и экономической эффективности компании. 
Емкость рынка компании будет определена методом 
исследовательской панели. 
Иногда его называют иногда называется «метод панели Нильсена». 
Для расчёта ёмкости рынка на основании панели продавцов, при 
использовании данной методики, имеем следующую формулу:  




Viн – объём складских запасов на начало исследования; 
Viк – объём складских запасов на конец периода исследования;  
Прi – объём продаж в магазине за период исследования; 
Kn – количество магазинов, входящих в панель; 
T – период за который собираются данные, выраженный в месяцах;  
Kобщ – общее количество магазинов, торгующих исследуемым 
товаром. 
Е = ((11172 - 15265) + 61122000) / 1*1*12= 684348000 руб 
Доля рынка по объемам равна отношению объема продаж компании к 
емкости рынка. 
S = E /100*N 
где 
S – доля рынка 
N – колличество товара проданного компанией за год. 
E – емкость рынка 
S = 684348000 \100* 61122000 = 4,18 %. 
Таким образом доля ООО «Корпорация Агролес» на рынке 
строительных материалов из древесины составляет чуть более 4%. 
 
3.3. Апробация механизма выбора стратегии и обоснования 
экономического поведения организации в условиях кризиса.  
 
1. Комплексная оценка организации 
 
Аналиֺз внешней среды. Нֺа долю России приходитс ֺя 22% мировых 
лесных ресурсо ֺв – 1,1 млрд га – 45% все ֺй территории страны. Запас ֺы 
древесины - 82 млрд кубометро ֺв, что превосходит суммарны ֺе запасы США 
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и Канадֺы в 3,5 раза. Леса размещаютс ֺя по территории стран ֺы 
неравномерно. В западной зон ֺе (европейский север) сосредоточен ֺо 30% 
площади, покрытой лесо ֺм. В восточной зоне (Северны ֺй Урал, Западная и 
Восточнаֺя Сибирь, Дальний Восто ֺк) - 70% территории покрыто лесо ֺм - 
территории за исключение ֺм тундры и лесотундры. Перво ֺе место в 
лесозаготовке занимаеֺт европейский север (республик ֺа Коми и Карелия, 
Вологодскаֺя и Архангельская области) - 20%. Второֺе место занимает 
Восточнֺо-Сибирский район (юֺг Иркутской области, Красноярског ֺо края). 
Урал занимаеֺт третье место (Свердловскаֺя и Пермская области) - 18%. 
В отраслֺи работают более 22 тыся ֺч предприятий. Общая численност ֺь 
занятых в отрасли свыш ֺе 1 млн человек. Дол ֺя в объеме ВВП – 3%. Отрасл ֺь 
характеризуется ярко выраженно ֺй сырьевой направленностью, обеспечива ֺя 
ресурсной базой зарубежны ֺе лесопромышленные предприятия. В стран ֺе 
ежегодно заготавливается 180-190 мл ֺн кубометров леса. Ка ֺк минимум, 10% 
от общегֺо объема заготовок характеризуютс ֺя как незаконные. Экспор ֺт 
необработанной древесины в 2013 год ֺу составил свыше 120 млֺн. куб. В 
настоящее времֺя, лесопромышленный сектор экономик ֺи переживает период 
серьезныֺх преобразований. Здесь можн ֺо отметить ввод в действи ֺе новой 
редакции Лесногֺо кодекса и подготовку целог ֺо комплекса сопутствующих 
нормативнֺо-правовых актов; действи ֺя Правительства РФ п ֺо ужесточению 
таможенно-тарифноֺй политики в сфере вывоз ֺа необработанной древесины; 
попыткֺи региональных и федеральных власте ֺй стимулировать развитие 
глубокоֺй переработки древесины внутр ֺи страны; активизацию в отрасл ֺи 
иностранных и непрофильных российски ֺх инвесторов. 
Преимущества отрасл ֺи: 
1. Богатая сырьевая базֺа;  
2. Дешевизна энергетических, трудовы ֺх и других видов ресурсо ֺв; 




4. Быстро ֺе развитие внутреннего рынк ֺа продукции на основ ֺе 
древесного сырья. 
Проблемֺы отрасли: 
1. Неопределенность экономическог ֺо климата;  
2. Пробелы в законодательно ֺй базе;  
3. Высокий уровен ֺь незаконного оборота древесин ֺы; 
4. Истощение ресурсной базֺы на наиболее доступны ֺх территориях; 
5. Слаборазвитая леснаֺя инфраструктура; 
6. Устаревшая производственна ֺя база; 
7. Недостаток мощностеֺй по глубокой переработк ֺе древесины;  
8. Низкий уровен ֺь рентабельности большинства предприяти ֺй 
лесозаготовительной и деревообрабатывающей промышленност ֺи;  
9. Нехватка кредитных ресурсо ֺв и отсутствие интереса к отрасл ֺи со 
стороны кредитн ֺо-финансовых организаций;  
10. Дефици ֺт кадров. 
ЛПК включае ֺт производства:  
 Лесозаготовительное и лесопильно ֺе (в том числе первичну ֺю 
обработку древесины); деревообрабатывающе ֺе (выпуск фанеры, 
древесностружечны ֺх и  древесноволокнистых плит, столярн ֺо-строительных 
изделий, мебелֺи, деревянной тары);  
 Целлюлозн ֺо-бумажное (в том числֺе выработку бумаги и 
картонֺа); 
 Гидролизное и лесохимическое; 
 Производствֺо техники и оборудования дл ֺя ЛПК. [28] 
 В девяностых года ֺх прошлого века государств ֺо практически 
полностью устранилос ֺь от решения само ֺй болезненной для обществ ֺа 
проблемы - жилищной. Последстви ֺя этого мы наблюдае ֺм и сегодня. В 2000 
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году был ֺо сдано в эксплуатацию всег ֺо-навсего 30 млн к ֺв.м - по 20 
сантиметров н ֺа душу населения. В ново ֺм веке строительный комплек ֺс, по 
мнению егֺо руководителей, сумел восстановитьс ֺя и начал набирать 
оборотֺы. Реализация Нацпроекта "Доступно ֺе и комфортное жилье - 
гражданаֺм России" дала необходимы ֺй импульс для поиск ֺа разумного 
выхода иֺз сложившейся ситуации, позволил ֺа увидеть стратегическую 
перспективֺу достижения поставленных целе ֺй. 
Жилой фонд насчитывае ֺт сейчас примерно 3 млр ֺд кв. м. За перио ֺд с 
2008 по 2025 год над ֺо ввести не мене ֺе 2 млрд кв. м жильֺя, к 2015 г. 
обеспечить 1 кв. м н ֺа душу населения и в дальнейше ֺм не опускать этֺу 
планку. Мониторинг реализаци ֺи нацпроекта показал, чт ֺо в 2006 г. сдано 
жилья нֺа 15% больше, чем в 2005 г., н ֺо по экспертным оценка ֺм, до 90% 
ввода достаетсֺя всего 14% высокообеспеченных семе ֺй. Поэтому 
необходимо серьезнейши ֺм образом думать уж ֺе о доступности собственного 
илֺи наемного комфортного жиль ֺя для семей всеֺх социальных групп. 
И именнֺо в этих условиях Программ ֺа массового малоэтажного 
строительствֺа становится весьма перспективно ֺй и приобретает большой 
потенциаֺл. Во всех развиты ֺх странах подавляющее большинствֺо людей 
проживают в таунхауса ֺх, коттеджах, малоэтажных дома ֺх. В монолитных 
высотках в основно ֺм работают - в них располагаютс ֺя административно-
офисные центр ֺы. 
Россия довольно долго ֺе время шла вразреֺз с мировыми тенденциями, 
форсируֺя строительство панельных и монолитны ֺх многоэтажек. Между те ֺм, 
у малоэтажной застройки очевиде ֺн ряд преимуществ: благоприятна ֺя 
экологическая обстановка, обеспечени ֺе необходимой инфраструктурой - 
одновременнֺо с возведением жилых домо ֺв строится необходимое 
количествֺо детских садов, шко ֺл, поликлиник, торговых центро ֺв; единая 
архитектурная концепци ֺя; психологический комфорт длֺя жителей. 
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Продукцию деревообработки, реализуемую ООО "Корпорация 
Агролес", можно в полной мере отнести к строительно-отделочным 
материалам, поэтому сильное влияние на уровень продаж оказывает 
ситуация в строительном секторе экономики, в частности, в сфере 
малоэтажного и индивидуального жилого строительства, где материалы из 
древесины особенно популярны. 
В последнее время, в связи с ухудшением экологии, чрезмерно 
урбанизированным стилем жизни у многих людей все чаще возникает 
потребность отвлечься, отдохнуть от городской суеты, которая проявляется 
в стремлении жить за городам, либо проводить свободное время на дачах, 
загородных клубах и базах отдыха, построенных в традициях старинной 
деревянной архитектуры из натуральных экологичных материалов, в 
частности из древесины. 
Также Правительством и органами местной власти продвигаются и 
поддерживаются различные национальные проекты доступного жилья, в 
том числе загородные (пригородные) поселки малоэтажного строительства 
(коттеджи, таунхаусы). В Тюмени яркими примерами таких проектов 
являются коттеджный поселок "Комарово" и поселок для молодых семей 
"Молодежный". 
Кроме этого выделяется большое количество земельных участков под 
индивидуальное жилищное строительство в окрестностях Тюмени. 
Другим направлением загородного строительства являются дачи, 
которые все чаще используются для сезонного (летнего) проживания вне 
города. Сегодняшние дачные участки представляют собой уже не огороды с 
небольшими домиками и сарайчиками, сегодня люди предпочитают строить 
целые дачные комплексы, которые включают в себя достаточно большие, 
серьезные дома, с хорошим комфортом и отделкой натуральными 
материалами, бани, гаражи, беседки, хозяйственные постройки. 
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Анализ факторов внешней среды дает возможность выявить 
особенности социально – экономической среды, взаимодействие с которой 
оказывает прямое или косвенное воздействие на организацию. 
Факторы внешнего окружения предприятия подразделяются на среду 
прямого и косвенного воздействия.  
а) среда прямого воздействия включает следующие факторы: 
 Поставщики;  
 Конкуренты;  
 Потребители; 
 Законы и государственные органы. [30, 3] 
Рассмотрим в отдельности каждый из этих факторов по отношению к 
ООО «Корпорация Агролес». 
Поставщики. На любом, в особенности торговом предприятии для 
анализа очень важна степень зависимости от поставщиков, обеспечивающих 
поставку продукции. Всего у компании 22 поставщика, основными из 
которых являются ООО «Главлес», ООО «Сиблес» и Погонажторг, 
совокупный объем поставляемой продукции этих поставщиков составляет 
50% всей поставляемой продукции. 
Конкуренты. Для любого предприятия очень важно следить за 
конкурентоспособностью его продукции по отношению к продукции 
конкурентов, наличием конкурентного преимущества выпускаемой 
продукции.  
В качестве конкурентов ООО «Корпорация Агролес» можно 
рассматривать наиболее крупные компании занимающиеся реализацие 
лесопродукции такие как: ОАО «Сибирев и Партнеры», ОАО «Все из 
дерева», ОАО «Табыш», ОАО «Дерево 72», однако «Агролес» является 
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единственной крупной компанией в ассортименте которой имеется клееная 
деревянная продукция.  
По отношению к продукции других компаний конкурентное 
преимущество при реализации продукции обусловлено следующими 
факторами: 
 Клееная деревянная продукция и продукция для лестниц высших 
сортов, по доступным ценам. 
 Погонаж высших сортов по доступным ценам; 
 Продукция из редких сортов дерева. 
Так же для стимулирования продвижения товаров на рынок 
применяется гибкая система скидок. 
Потребители. Основными потребителями, с которыми предприятие 
взаимодействует на внешнем рынке являются физические лица – владельцы 
загородных домов, бань, саун; компании и мастера по изготовлению мебели, 
ремонтные бригады, строители частных домов и бань, а так же компании 
перепродавцы.  
В разное время года структура продаж меняется в связи с такими 
факторами как тенденция строительства загородных домов и дач в летние 
месяцы, но к любому клиенту компания относится трепетны и старается 
показать высший уровень сервиса.   
Законы и государственные органы. Влияние данного фактора на 
компанию очень велико, так как учреждение осуществляет свою 
деятельность в соответствии с Конституцией РФ, Законами, Указами и 
распоряжениями Президента, постановлениями и распоряжениями Совета 
Федерации, нормативными актами.  
б) среда косвенного воздействия включает следующие факторы: 
 состояние экономики и рынка, тенденции развития; 
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 система государственного регулирования; 
Состояние экономики и отрасли, тенденции развития. Состояние 
экономической среды имеет первостепенное значение для деятельности 
предприятия. Необходимо постоянно оценивать и контролировать такие 
факторы экономического развития, как темпы инфляции, уровень занятости, 
курсы валют и многое другое. Важно умение предугадать развитие 
экономики, ее рост, спад. Ведь спад в экономике ведет к снижению 
платежеспособности потребителей, что ведет к необходимости сокращать 
объемы производства и наоборот. 
Анализ внутренней среды. 
Для анализа факторов внутренней среды необходимо обратиться к 
анализу показателей деятельности фирмы за прошедшие 2013-2015 годы. 
На Рис. 2.2, 2.3, 2.4 показано, как распределялась выручка по бизнес-
единицам за прошедшие годы. 
 
Рис. 3.3 -  Структура продаж по бизнес единицам за 2013 г. 




Из данной структуры мы можем определить что в 2013 году 
наибольшая доля выручки по бизнес единицам выпала на строганный 
погонаж 
 
Рис. 3.4 - Структура продаж по бизнес единицам за 2014 г. 
Источник: [разработано автором] 
В 2014 же году мы видим несколько иную картину: лидирующее 
место по выручке теперь занимает клееная продукция. Уроверь продаж 





Рис. 3.5 - Структура продаж по бизнес единицам за 2015 г. 
Источник: [разработано автором] 
 
Из приведенных диаграмм видно, что структура продаж по бизнес-
единицам практически не изменилась, основные тенденции сохраняются. На 
повышение доли клееной продукции в структуре выручки, возможно, 
повлиял вывод нами нового продукта - клееной продукции из берёзы. 
Строганный погонаж как составляющая структуры продаж имеет 
тенденцию падения, что объясняется повышенным интересом покупателей к 
клееной продукции, сумма продаж по годам же различается незначительно.   
 Следующим этапом анализа рассмотрим изменения по товарным 
запасам и объемам продаж. Они представлены в таблице 2.1. и таблице 2.2. 
Таблица 2.1 
Объем продаж в натуральном и денежном выражении 
Месяц 
м3 тыс. руб. 
2013г. 2014г. 2015г. 2013г. 2014г. 2015г. 
январь 81,111 69,093 77,468 2 234,93 2 982,85 3 475,50 
февраль 87,328 88,644 85,573 3 155,32 3 756,78 3 809,13 
март 120,935 102,580 110,819 4 749,87 4 196,22 4 729,59 
апрель 116,861 96,914 144,649 4 383,95 4 310,09 5 764,82 
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(Продолжение таблицы 2.1.) 
май 134,671 124,476 123,160 5 009,28 5 295,57 5 253,24 
июнь 142,794 142,893 152,923 5 299,74 6 080,93 6 188,10 
июль 157,984 148,068 150,499 5 677,59 6 654,25 6 584,48 
август 166,375 184,177 158,680 6 556,24 7 856,75 6 573,06 
сентябрь 146,195 136,270 118,249 5 842,77 6 003,91 5 080,29 
октябрь 119,252 117,142 109,223 4 569,60 5 170,06 4 930,04 
ноябрь 107,885 127,240 95,953 4 399,24 5 569,29 4 262,82 
декабрь 123,888 89,805 94,270 5 402,41 4 105,32 4 470,99 
 
Источник: [разработано автором]. 
При анализе данной таблицы хочется отметить, что имеют место 
существенные различия между соотношением объемов продаж в 
натуральном и денежном выражении, также можно отметить рост в 2014 и 
2015 году доли продаж в денежном выражении и упадок в натуральньном. 
Это объясняется большим покупательским спросом на товары более 
высокого качества и изделия из редких пород дерева в 2014 и 2015 гг. 
Общий объем продаж начал повышаться в 2014 году, это объясняется 
началом крупной маркетинговой компании ЗАО «Агролес», которая 
принесла свои результаты. 
Таблица 3.2. 
Товарный запас в денежном и натуральном выражении 
Месяц 
м3 тыс. руб. 
2013г. 2014г. 2015г. 2013г. 2014г. 2015г. 
январь 216,678 216,567 282,029 8 261,41 8 261,41 11 172,44 
февраль 240,035 242,508 341,014 9 130,40 9 326,20 13 724,28 
март 233,727 233,500 321,958 9 621,86 9 621,86 12 938,14 
апрель 266,707 266,533 326,855 10 438,03 10 438,04 13 433,80 
май 312,984 312,865 336,257 11 709,26 11 709,26 13 853,66 
июнь 330,121 330,012 338,806 12 972,43 12 972,43 14 337,01 
июль 289,965 289,915 394,213 11 287,30 11 287,30 16 549,02 
август 283,126 282,802 300,469 11 369,63 11 369,63 13 255,49 
сентябрь 296,657 296,537 236,069 12 008,28 12 006,28 10 552,45 
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(Продолжение таблицы 3.2) 
октябрь 240,527 240,154 344,360 10 495,02 10 495,02 15 338,06 
ноябрь 305,585 305,303 350,065 13 112,61 13 112,61 15 253,94 
декабрь 301,200 317,963 355,510 12 958,62 13 323,23 15 265,21 
 
Источник: [разработано автором] 
При анализе таблице товарного запаса было выявлено резкое 
увеличение товарного запаса в 2015 году. Как упоминалось выше в 2014 
году успешно стартовала рекламамная компания ЗАО «Агролес» что 
привело к увеличению продаж, в определенные месяцы отдельные виды 
товаров в линейке ассортимента были полностью проданы, что привело к 
упущенной прибыли. При составлении плана поставок на 2015 год, 
финансовым отделом компании было учтен рост спроса на продукцию и 
план поставок был скорректирован таким образом, чтобы недостач не было. 
На основании данных таблиц 1 и  2 можно рассчитать можно 
рассчитать следующие показатели: 
1. Средний товарный запас (ТЗср) рассчитывается по следующей 
формуле: 
  ТЗср = (ТЗ1/2 + ТЗ2 + ТЗ3 + ... + ТЗn/2) / n - 1 , 
где 
ТЗ1, ТЗ2, ... ТЗn - величина товарного запаса на отдельные даты 
n - количество дат в периоде. 
 
2. Оборачиваемость в днях (ОБдн) по формуле: 
    ОБдн = ТЗср х t / Vпрод , 
где 
t - количество дней в периоде (принимаем 360); 
Vпрод - объём продаж за период. 
 
3. Оборачиваемость в разах (ОБраз) по формуле: 
    (ОБраз) = t / ОБдн 
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Расчётные показатели среднего товарного запаса и оборачиваемости 




Показатели 2013 год 2014 год 2015 
Средний товарный запас (ТЗср), куб.м 254,583 277,384 326,221 
Средний товарный запас (ТЗср), тыс. руб. 11115,40 11154,44 13809,31 
Оборачиваемость (ОБдн), дней 82,76 68,50 58,92 
Оборачиваемость(ОБраз), раз 4,35 5,26 6,02 
Оборачиваемость при планируемом Vпрод., дней 48,85 
Оборачиваемость при планируемом Vпрод., раз 7,37прп 
Источник: [Разработано автором] 
 
 На основании приведенных расчётов можно сделать следующие 
выводы: 
 1. Одной из причин столь существенного увеличения объёмов 
продаж (на 21%) явилось ускорение периода оборачиваемости. Причиной 
данного факта может быть повышенный спрос на продукцию 
деревообработки, обусловленный, возможно, дефицитом лесопродукции, 
вызванный многочисленными лесными пожарами в 2013 году. 
 2. Вторым фактором повышения объёмов продаж стало стало 
смещение покупательского спроса в сторону более дорогих товаров, что 
видно из табл. 1 (средняя цена 1 куб. м проданной продукции увеличилась 
на 14% по сравнению с 2013 годом, при неизменных отпускных ценах). 
Анализ основных технико-экономических показателей.   
Далее в таблице 3.4. приведем и проанализируем экономические 













































Себестоимость реализованной продукции млн. р. 56,6 63,1 53,9 
Доля материальных затрат в с/с товарной 
продукции 
% 
26,7 25,2 29,9 
 
Прибыль от реализации продукции 
млн. р. 
6 3,5 1,7 
Уровень рентабельности продаж % 6,34 9,5 3,21 









-внеоборотные активы т. р. 626 609 594 
-оборотные активы т.р. 982 705 680 
Источник: [Разработано автором]  
Из приведенных показателей видно, что выручка от реализованной 
продукции существенно снизилась в 2014 году по сравнению с 2013, но в 
2015 году увеличилась на 48%, в целом динамика положительная на 
отчетном периоде отмечен рост 20%. Подобная динамика отразилась и на 
показателях себестоимости продаж.. 
Уровень рентабельности продаж в 2015 году составил 3,21 %, это 
обусловлено тем, что в 2015 году существенно повысился уровень 
товарного запаса и не столь существенно вырос сам уровень продаж. 
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Доля материальных затрат также на всем отчетном периоде растет в 
связи с тем что в 2013 году в составе ЗАО «Агролес» появилось новое 
структурное подразделение – маркетинговый отдел и затраты организации 
на маркетинг существенно увеличились что привело к большей доли затрат 
предприятия, это сказалось и на ценообразовании. 
Анализ прибыли и рентабельности. Как экономическая категория 
прибыль является одной из основных форм денежных накоплений, 
создаваемых в отраслях экономики. Финансы, цены, себестоимость и другие 
экономические рычаги прямо или косвенно связаны с прибылью. 
Прибыль – один из основополагающих элементов хозрасчетной 
деятельности предприятий. Она предопределяет финансовое положение 
предприятий, уровень удовлетворения личных и общественных 
потребностей работников, гарантирует полноту и своевременность 
выполнения обязательств перед финансово-кредитной системой и 
характеризует эффективность производства. 
Структура затрат на коммерцию в ЗАО «Агролес» в 2013 году 
выглядела следующим образом: 
 материальные затраты - 67,0 %, что на 0,5 % ниже уровня прошлого 
года; 
 расходы на оплату труда (с учетом начислений) – 27,3% (рост к 
соответствующему периоду базового года 2,2 процентных пункта); 
 амортизация основных средств – 2,4% (снижение к 
соответствующему периоду базового года 0,7 процентных пункта); 
 прочие затраты – 3,4% (снижение к соответствующему периоду 
базового года 0,6 процентных пункта). 
Коэффициент текущей ликвидности (К1) в 2013 году составил 1,05, а 
коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами (К2) - 
0,05, коэффициент обеспеченности финансовых обязательств активами 
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(К3)=0,7 и удовлетворяет норме так как меньше нормативного значения 
(0,85).  
 
2. Определение основных проблем 
В целях определения основных проблемм организации проведем 
SWOT анализ. 
SWOT-анализ ООО «Корпорация Агролес» 
Сильные стороны: 
 наличие качественных продуктов, пользующихся регулярным 
спросом; 
 поддержание достаточно широкого ассортимента; 
 регулярный вывод на рынок новых продуктов; 
 налаженные рынки сбыта продукции; 
 приемлемый уровень рентабельности; 
 хорошая репутация фирмы среди клиентов и поставщиков; 
 сформирована концентрированная группа клиентов и поставщиков, 
растет доля постоянных клиентов; 
 проверенный временем менеджмент. 
 Слабые стороны: 
 довольно слабая система распределения и продвижения; 
 недостаток в квалифицированном персонале, пожилой возраст 
большинства работников фирмы (пенсионный, предпенсионный), и как 
следствие повышенная сопротивляемость коллектива к нововведениям; 
 невозможность финансировать стратегические изменения за счет 
собственного капитала; 
 отсутствие налаженной системы автономной оценки эффективности 




 наряду с огромными запасами сырья в России, происходит быстрое 
истощение легкодоступных и уже разрабатываемых лесных запасов, в связи с 
бесконтрольными вырубками и лесными пожарами, кроме того ведётся 
слабая работа по восстановлению лесных запасов страны, поэтому вскоре 
добыча сырья может подорожать; 
 заключение таможенного союза с Казахстаном и Белоруссией, 
вступление России в ШОС приводят к увеличению вывоза древесины в 
зарубежные страны, что влечет рост цен на сырье на внутреннем рынке; 
 значительное (примерно на 15%) резкое поднятие цены на 
электроэнергию ведет к существенному повышению затрат на производство 
продукции деревообработки, которое является достаточно энергоемким; 
 резкое подорожание с начала года цен на ГСМ ведет к росту 
транспортной составляющей стоимости продукции; 
Наряду с вышеперечисленным, в связи с быстрым развитием научно-
технического прогресса и технологий усиливается конкуренция со стороны 
товаров - субститутов (заменителей), которые зачастую проще и дешевле в 
производстве и использовании. 
В связи с большой экономической привлекательностью Тюменского 
региона и Урала существует большой риск прихода в эти регионы довольно 
сильных конкурентов в лице крупных сетевых федеральных и иностранных 
компаний, занимающихся в том числе и торговлей лесопродукцией схожего 
ассортимента, которые неизбежно захватят определенную долю рынка.
 Появление новых конкурентов в лице региональных производителей. 
 Возможности: 
 тенденции дизайна и моды отделки помещений в последнее время все 
чаще идут в сторону натуральных материалов; 
 культурные, социальные факторы так же способствуют повышению 
спроса на натуральные материалы; 
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 разработка государственных программ по поддержке строительства 
доступного индивидуального жилья; 
 Рынок развивается, есть возможности развития; 
 Рынок строительных материалов обширен, есть возможности 
расширения рынка и захват новых. 
В соответствии с приведенным анализом можно выявить ряд проблем 
ООО «Корпорация Агролес» 
 Удовлетворительная эффективность системы сбыта; 
 Необходимость в получении заемных средств для реализации 
стратегических изменений 
 Удовлетворительное расположение основоного склада 
 Удовлетворительный имидж компании 
3. Разработка путей преодоления проблем 
Проведенный анализ планирования в ООО «Корпорация Агролес» 
показал что на предприятии используется т.н. стратегия лидерства по 
издержкам. 
Используֺя такую стратегию, чтоб ֺы добиться успеха компани ֺя 
должна снизить издержкֺи и стать лидером п ֺо этому показателю в свое ֺй 
отрасли. Обычно этоֺт тип стратегии поняте ֺн абсолютно всем служащи ֺм 
компании. 
Стратегия лидерствֺа по издержкам предполагае ֺт: 
1. Использование современного оборудовани ֺя, чтобы достичь 
максимальноֺй автоматизации процессов. Соответственнֺо, компания 
старающаяся статֺь лидером по издержка ֺм нуждается в как можн ֺо более 
качественном персоналֺе, который будет выполнят ֺь свою работу и быстре ֺе, и 
лучше. 
2. Для тогֺо чтобы иметь низки ֺе издержки, компании придетс ֺя 
обслуживать достаточно мног ֺо разных сегментов рынк ֺа.  
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3. Для того чтоб ֺы все время оставатьс ֺя лидером по издержка ֺм, 
компании придется постоянн ֺо искать новые возможност ֺи сэкономить, 
внедряя новуֺю технику управления, самы ֺе последние технические 
разработкֺи. 
4. Нельзя игнорировать принцип ֺы дифференциации, так ка ֺк 
присутствует возможность тог ֺо, что покупатели сочтуֺт качество продукции 
компаниֺи не достойным дл ֺя них. А по том ֺу, надо понимать, чт ֺо низкие 
издержки нֺе являются синонимом низкокачественно ֺй продукции, и даже н ֺе 
являются синонимом дешево ֺй продукции. Никто н ֺе мешает при должно ֺм 
позиционировании продавать товар ֺы по той жֺе цене, что и конкурент ֺы. А за 
счет низкиֺх издержек компания сможе ֺт получать более высокуֺю прибыль. 
5. Стратегия лидерствֺа по издержкам предполагае ֺт постоянное 
наблюдение зֺа текущей ситуацией. [36, с. 88] 
Стратегиֺя лидерстава по издержка ֺм является типом функциональны ֺх 
стратегий и как всֺе стратегии не лишенֺа минусов. 
Данная стратегиֺя очень опасна, та ֺк как велика вероятност ֺь того, что 
ранֺо или поздно появятс ֺя конкуренты, способные сделат ֺь свои издержки 
ещֺе ниже. Все эт ֺо возможно, как з ֺа счет более качественног ֺо маркетинга, 
так и з ֺа счет таких факторо ֺв как: сеть дистрибуциֺи, технологический 
прогресс, но ֺу-хау в управлении, внешни ֺе факторы в стране и мир ֺе, приход 
на рыноֺк более крупных глобальны ֺх игроков, потеря мотиваци ֺи 
сотрудниками и так далеֺе. 
Проанализировав внешнюю и внутренню ֺю среду организации, 
рациональныֺм считаю переход о ֺт функциональной «стратегии лидерств ֺа по 
издержкам» к «стратегиֺи концентрированного роста». 
Стратегиֺя концентрированного роста имее ֺт четыре подтипа стратеги ֺи: 
стратегия развития рынк ֺа, стратегия развития продукт ֺа, стратегия усиления 
позициֺй на рынке. 
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Известнֺо, что различные организаци ֺи могут разрабатывать стольк ֺо 
отдельных функциональных стратеги ֺй, сколько считают нужны ֺм. Каких-то 
жесткиֺх общих правил ил ֺи ограничений на это ֺт счет не существуе ֺт. При 
этом простоֺй анализ показывает, чт ֺо многообразие функциональных 
стратегиֺй задается огромным многообразие ֺм конкретного функционального 
различиֺя деятельности в различных организация ֺх. [11, с. 102] 
 
1. Оценка альтернатив. 
Длֺя ООО «Корпорация Агроле ֺс» наиболее подходит «стратеги ֺя 
развития рынка» а та ֺк же «стратегия усилениֺя позиций на рынк ֺе». 
Стратегия развития рынк ֺа. 
Этот подтип стратеги ֺи концентрированного роста направле ֺн на уже 
имеющийсֺя продукт и занимается поиско ֺм новых рынков сбыт ֺа, а также 
развитием системֺы продаж и поисков чег ֺо-то нового в политик ֺе сбыта. 
Для тогֺо чтобы успешно реализоват ֺь эту стратегию, можнֺо: 
 Осваивать появляющиеся сегментֺы рынка, то естֺь другие 
отрасли, которыֺе связаны с вашей; 
 Расширятֺь географию, открывать филиал ֺы; 
 Искать дополнительные пут ֺи сбыта. [27, с. 251] 
Для реализаци ֺи данной стратегии м ֺы выберем вариант расширени ֺя 
компании и для этог ֺо мы рассчитаем стоимост ֺь открытия дополнительного 
складֺа-магазина компании. 
 Общая площадь действующего склада составляет 430 кв. м. 
Вычитаем из этого свободную площадь необходимую по требованиям 
пожарной безопасности и на технологические нужды. Остается полезная 
площадь 280кв. м, из которых с учётом коэффициента эффективности 
(принимаем его равным 0,8) остаётся примерно 230 кв. м. При этой 




 Открытие дополнительного склада в другой части города позволит 
не только повысить уровень продаж, но расширить охват рынка компанией 
в г. Тюмени и ближайшем окружении.  
 Чтобы оценить эффективность такого решения, произведём расчёт 
точки безубыточности, то есть рассчитать, на какой объем продаж (в 
натуральном выражении) должна выйти компания, чтобы обеспечить 
покрытие затрат на проведение данного мероприятия. 
 Расчет производим по формуле: 
   q(pед - vcед) = FC 
где 
q - объём продаж продукта в ТБ в натуральном выражении; 
pед - стоимость единицы продукта; 
vcед - переменные расходы на единицу продукта; 
FC - постоянные расходы. 
 Исходные данные и результаты расчётов представлены в таблице 3.5 
Таблица 3.5  
Разовые затраты на открытие склада, руб. 300 000,00 
Ежемесячные постоянные затраты на 
новый склад (FCеж.), руб. 
200 000,00 
Текущие постоянные затраты, руб. 7 333 877,00 
Перем. расходы на единицу (vcед) = цена 
закупа (0,65* ред),  руб./м3 
23 328,50 
Средняя стоимость единицы продукта 
(ред), руб./м3 
35 890,00 
Точка безубыточности, м3 798,78 
Ежемесячные постоянные затраты на 
новый склад (FCеж.), руб. 
200 000,00 
Источник: [Разработано автором]  
 Из расчётов видно, что точка безубыточности, достигается при 
суммарном объёме продаж обоих складов 798,78 куб.м продукции, при 
средней стоимости единицы продукции в 35890,руб./куб. м. Следовательно 
 80 
 
наша основная цель это выйти на суммарный объем продаж по обеим 
точкам 28668214,2 руб. 
Расчет окупаемости второго склада и дисконтированного дохода. 
Для расчета окупаемости мер по совершенствованию стратегического 
планирования ООО «Корпорация Агролес» нам необходимо сформировать 
смету расходов, расчитать необходимый уровень доходов и рассчитать 
дисконтированный доход 
 
Смета расходов представлена в таблице. 
Таблица 3.6. 
 







Компьютер HP Povilion 
Принтер HP Officejet Pro 
8100 
2 17000 ООО «Арсенал +» 
  1 4000  
2. Кулер Aqua Well 108-L 1 6500 ООО «Кристалл» 
3. Electrolux EACS-07HF/N3 1 14000 ООО «Русклимат» 
4. Шкафчики для одежды 
LE-41\ls41 
1 7890 ЗАО «Железная 
мебель» 
5. Комлект мебели «Этюд»: ОАО «Офис 2000» 
Стол+тумба 2 8300 
Шкаф офисный 2 6500 
Стул «Рио» 4 700 
Кресло «Пилот» 2 6000 
Диван 3-х местный 
«Аура» 
1 13400 
Столик «Кристалл 1» 1 8400 
6. Тележка гидравлическая 
DBA 20 RU 





7. Крышная установка 
рекламная с подсветкой 
1 25000 ОАО «РА Актив» 
 Итого:  220602  
Источник: [Разработано автором] 
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Для введения в эксплуатация дополнительного склада-магазина 
разработан стратегический план сроком на 10 недель. Стратегический план 
включает в себя 20 этапов, имеются четкие сроки по неделям и дням. Так же 
распределены зоны ответственности за отдельные этапы между 
руководствуюшими структурами и компаниями-поставщиками по каждому 
из процессов. 
Для наглядности плана была разработана диаграмма Ганта, 
представленная в Приложении 2. 
Также необходимо формирование товарного запаса на новом складе-
магазине. Возьмем средний показатель товарного запаса за месяц в 2015году 
13809000 руб. 
Итоговый объем инвестиций, с учетом товарного запаса, подготовки 
склада-магазина и оплаты арендной платы за 3 месяца составит: 14269602 
руб. Округлим эту сумму до 14270000. 
При соблюдений всех норм и сроков ввода склада в эксплуатацию мы 
ожидаем выйти на ожидаемый уровень доходов спустя 6 месяцев с начала 
работы нового склада-магазина. 
Расчет ставки дисконтирования. 
Ставка дисконтирования будет определена экспертным методом. 
При определении ставки дисконтирования (Re) важно учесть: 
 Собственные средства в процентах (C\c) 
 Плату за риск (Р) 
 Уровень инфляции (I) 
 Желаемую рентабельность (R) 
Re= C\c + P + I + R= 25 + 15 + 8 + 9=57% 






PV - приведенная к настоящему времени ценность выгод или 
издержек; 
FV - будущая ценность выгод или издержек; 
i - ставка процента или коэффициент дисконтирования в текущем или 
реальном выражении; 
n - число лет или срок службы проекта. [40, с. 147] 
Таблица 3.7. 
Период 0  1год 2год 3год 
Денежный поток 14270000 7000000 12000000 14000000 
Дисконтированный 
денежный поток 
(14270000) 3150000 6600000 7700000 
Ставка дисконта - 
57% 




-14270000 - 11120000 -4520000 3180000 
Источник: [Разработано автором] 
Исходя из произведенных расчетов, срок окупаемости проекта при 
текущем уровне инфляции и рентабельности составит 3,4 года. Чистый 
дисконтированный доход составит 3180000. 
Так же результатом введённых мер станет увеличение доли рынка 
компании. Для определения доли рынка необходимо определить емкость 
рынка. 
При ввода в эксплуатацию нового склада-магазина в течении года 
компания должна увеличить долю рынка до 8%. Существующий склад 
находится по адресу: г. Тюмень, ул. Тимофея Чаркого 6. Географически это 
находится в районе ММС г. Тюмени. Это промышленная зона города с 
множеством заводов, фабрик, складов и тп, что является не самым 
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привлекательным районов с точки зрения расположения относительно 
центра города и клиентоориентированности.  
Местоположение является одним из важнейших факторов 
конкурентоспособности предприятия. 
Оптимальным местом размещения нового склада предлагаю 
помещение по адресу: г. Тюмень, ул. 30 лет Победы 36. 
Это помещение обладает всем необходимым для деятельности 
компании: теплый склад, офисное помещение, антресольный этаж с лифтом, 
закрытый двор и зона для паркинга клиентов. 
Стратегия усиления позици ֺй на рынкֺе 
Эта стратегия работае ֺт с продуктом, который уж ֺе существует на 
конкретноֺм рынке. Риск в этоֺм случае, по сравнени ֺю с остальными типами 
стратегиֺй, самый низкий: всֺе, с чем нужно работатֺь, уже хорошо 
проработанֺо. Но эта стратегиֺя предполагает вложения значительны ֺх усилий 
в маркетинг. Этоֺт метод по большомֺу счету направлен нֺа заметное 
увеличение объемо ֺв продаж. 
Подходящие услови ֺя для успешного применени ֺя стратегии усиления 
позициֺй на рынке: 
 активнֺо развивающийся и многообещающий рыно ֺк; 
 положительная репутация предприяти ֺя; 
 умеренная, а лучше слабаֺя конкуренция. 
Можно применятֺь такие методы каֺк: 
  изменение в сторону увеличени ֺя (экономия привлечет 
покупателֺя) или уменьшения (покупателе ֺй будет чаще приобретатֺь товар) 
объемов упаковкֺи; 
  рекламирование товара с больше ֺй интенсивностью (проведение 
различныֺх акций и т.п.); 
  гибкий подхо ֺд к ценовой политике; 
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  созданиֺе совместных с конкурентами предприяти ֺй или выкуп 
компаниֺй; 
  концентрация на наиболе ֺе конкурентоспособных отраслях 
рынкֺа; 
  создание системы поощрени ֺя самых активных продавцо ֺв товара; 
  воздействие череֺз органы власти н ֺа конкурирующие 
организации; 
  совершенствованֺи социального имиджа компани ֺи. [34] 
В рамках этой стратеги ֺи необходимо совершенствование социальног ֺо 
имиджа компании.  
Социальныֺй имидж организации - представлени ֺя широкой 
общественности о социальны ֺх целях и роли организаци ֺи в экономической, 
социальной и культурно ֺй жизни общества. Социальныֺй имидж 
формируется посредствоֺм информирования общественности о социальны ֺх 
аспектах деятельности организаци ֺи, таких как спонсорств ֺо, меценатство, 
поддержка общественны ֺх движений, участие в решени ֺи проблем экологии, 
занятостֺи, здравоохранения и т.д, содействие конкретны ֺм лицам. 
Общественное мнени ֺе - это совокупность представлени ֺй, оценок и 
суждений здравог ֺо смысла, разделяемых  большинствоֺм населения либо ег ֺо 
частью. Все усили ֺя, направленные на формировани ֺе общественного мнения, 
образовываюֺт определенные (чаще всег ֺо положительные) оценки, 
суждениֺя,   представления   об   организациֺи, настроения, то ест ֺь, создают и 
поддерживают организационны ֺй имидж. 
   Отношение общественностֺи к организации может быт ֺь опосредовано 
уже сформировавшимс ֺя отношением к системе, в котору ֺю включена 
организация каֺк составляющая. Так, наприме ֺр, представление о конкретном 
банкֺе неизменно включает представлени ֺе о банковской системе в цело ֺм и 
оценку ее деятельност ֺи. Данная опосредованность може ֺт оказывать как 
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положительно ֺе влияние на имид ֺж конкретной организации, та ֺк и 
отрицательное. 
 Таким образо ֺм, прослеживается четкая взаимосвяз ֺь компонента 
общего имидж ֺа организации с компонентом «социальны ֺй имидж» 
организации. 
Иֺз этого можно выделитֺь цели «социального имидж ֺа»: 
1. Воздействие на внешнюֺю среду организации: 
 Потребител ֺи; 
 Поставщики; 
 Администрация город ֺа (региона и т.д.). 
2. Формирование внутреннег ֺо климата организации; 
 Построени ֺе культуры организации; 
 Повышени ֺе имиджа персонала. 
3. Увеличениֺе конкурентоспособности организации: 
 Череֺз положительное отношение общественност ֺи (увеличение 
спроса). [28] 
  Вывоֺд: Социальный имидж организаци ֺи имеет основную рол ֺь в 
создании общего имидж ֺа организации т.к. взаимодействует с внешне ֺй 
средой и создается путе ֺм работы со всем ֺи компонентами общего имидж ֺа. 
Мнение общественности, буд ֺь оно позитивным, соответственн ֺо повышает 
оценку имидж ֺа организации в других компонентаֺх и, если оно негативно ֺе, 
соответственно «снижает» всֺе характеристики организации.  
Итаֺк, имидж организации обладае ֺт относительной стабильностью. 
Требуетс ֺя  длительное  время  и  большиֺе усилия, чтобы изменит ֺь 
представления людей, та ֺк как человек всегдֺа идёт по пут ֺи достижения 
максимальной внутренне ֺй согласованности. Поэтому очен ֺь важно, чтобы 
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каждыֺй элемент структуры имидж ֺа был информационно заполне ֺн самой 
организацией. В противно ֺм случае, массовое сознани ֺе, в силу определенных 
стереотипоֺв, наполнит содержанием недостающи ֺй элемент самостоятельно, 
чтֺо не всегда може ֺт пойти на польз ֺу организации: в последующем, внедря ֺя в 
массовое сознание новуֺю информацию, придется преодолеват ֺь барьер уже 
существующе ֺй установки. 
   Так жֺе стоит заметить, чтֺо ощутимый результат воздействи ֺя имиджа 
на общественноֺе мнение виден чере ֺз довольно значительный промежуто ֺк 
времени. 
 Имидж организаци ֺи есть целостное восприяти ֺе (понимание и оценка) 
организациֺи различными группами  общественностֺи, формирующееся на 
основаниֺи хранящейся в памяти информаци ֺи о различных сторонах е ֺе 
деятельности. Осуществляя управлени ֺе корпоративным имиджем, 
необходимֺо иметь    четкие    представлениֺя    об    особенностях 
психологически ֺх и социальных  процессов формировани ֺя организационного 
имиджа и важнейши ֺх направлениях его формировани ֺя. 
В целях совершенствования корпоративной культуры и социального 
имиджа компании предлагаю следующие меры: 
1. Введение корпоративной униформы (строгая одежда для офисных 
работников темный низ/светлый верх + фирменные значки, спецодежда для 
работников с логотипом компании + футболки с логотипом, кепки с 
логотипом). 
2. Использование офисной канцелярии и аксессуаров с логотипами 
компании (блокноты, календари, флешки, папки). 
3. Наполнение помещений офиса и склада атрибутикой компании 
(флажки с логотипом и слоганом компании, тенты с логотипом и слоганом 
компании). 
4. Размещение логотипа компании на корпоративных автомобилях. 
 87 
 
5. Печать журналов-каталогов с историей компании, новостями отрасли, 
ассортиментом предлагаемой продукции, фотография и статьями о 
предлагаемой продукции.  
6. Разработка методологических указаний для работников склада и 
офисных сотрудников, а так же разработка системы мотивации работников 
склада. 
Данные меры повысят имидж компании в глазах клиентов, а так же 
создадут атмосферу работы в  престижной организации для сотрудников. 
В таблице 2.6. показана смета расходов на совершенствование имиджа 
компании. 
Таблица 3.6. 
Смета расходов на совершенствование имиджа компании. 
Наименование Стоимость  
руб.\шт 
Годовые расходы  
руб. 




Спецодежда 1500 9000 10   
Футболка 300 6000 5   
Кепка 150 3000 5   
Блоконот 40 8000 10   
Календарик 8 8000 10   
Флешка 250 2500 10   




          200       400 14   




(Продолжение таблицы 3.7) 
Ручки 6 6000 7 
Карандаши 3 300 7 
Упаковочный скотч 50 20000 21 
Брелки с 
логотипом 
15 4500 5 
Кружки с 
логотипом 
50 2000 5 
Источник: [Разработано автором]. 
Таким образом пользуясь данными таблицы 2.6., мы можем расчитать 
ежемесячные расходы на меры по совершенствованию имиджа и репутации 
организации: они составят 11913,6 руб/месяц. Общий срок внедрения 
данных мер составляет 30 дней. 
Как сказано выше данные меры могут принести результат через 
относительно значительный период времени, однако считаю их 
необходимыми в условиях внедрения стратегии концентрированного роста. 
Стратегия предусматривает усиление маркетинговой компании. 
Предлагается размещение рекламных стендов с образцами продукции 
в крупнейших торговых точках реализации стройматериалов города 
Тюмени: ТЦ Южный, ТЦ Суперстрой, ТЦ Строительный двор. 
Важно учесть следующее: 
 стенды должны располагаться в наиболее проходимых 
местах, например на входе; 
 стенды должны быть оформлены в современном стиле: 
 стенды должны быть выполнены в корпоративных цветах и 
содержать контактную информацию о компании; 




 стенды должны размещать на себе раздаточный материал с 
ценами и размерами продукции. 
Изготовителем стендов будет наш постоянный партнер ООО «РА 
Актив». 
Стоимость изготовления и сборки стенда – 10000 руб. 
Общая стоимость изготовления и монтажа всех стендов: 50000 руб. 
Средняя стоимость аренды м2 : 1500 руб/мес. Необходимая площадь 
для одного стенда 3 м2. Итого получается суммарная стоимость размещения 
стендов будет обходиться 22500 руб\месяц. 
Итого единоразовые затраты составят: 72500 руб, с постоянными 
расходами 22500 рублей в месяц 
Данные меры придадут эффект усиления маркетинга и в целом 
должны повысить продажи компании на 10-15% при соответствующем 
размещении стендов 
Даже при существующем уровне доходов предприятие продолжит 
приносить прибыль, но с учетом внедренных мер в течении года уровень 
доходов, как и доля рынка компании должны увеличится в 2 раза, это и 
станет стратегической задачей компании на ближайшие 2014-2016 года. 
4. Формирование экономического поведения 
Определение экономического поведения фирмы, его принципов и 
факторов позволило проанализировать необходимую трансформацию 
экономического поведения фирмы в условиях кризиса. 
Современная внешняя среда преда ООО «Корпорация Агролес» 
характеризуется высокой скоростью изменений, которая может быть 
объяснена, прежде всего, высокой насыщенностью потребительского спроса, 
его разнообразным, быстроизменяющимся характером. Непрерывно 
меняющиеся требования со стороны потребителей вынуждают производить в 
своем поведении и приоритетах глубокие изменения. На сегодняшний день 
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актуальными становятся такие цели как переход к выпуску новой продукции, 
повышение качества продукции и снижение издержек, диверсификация 
деятельности, переход к новой структуре внутрифирменного управления и 
межфирменного партнерства, что свидетельствует о стремлении предприятий 
к серьезной реструктуризации производства и качественным сдвигам. 
Учитывая выбранные стратегии предоления кризиса, в соответствии со 
структурой механизма выбора стратегии и обоснования экономического 
поведения организации в условиях кризиса, автором предлагается следущая 
формулировка экономического поведеня для ООО «Корпорация Агролес»: 
 Экономическое поведение организации должно быть рациональным в 
области оптимизации ресурсов, кадровой политики, систем продвижения 
организации.  
 Необходимо рационализировать роль трансакционных издержек при 
заключении разного рода контрактов. 
 Необходимо подвергать оценке принятие решений на среднем и 
высших уровнях управления. 
 Необходимо корректировать кадровую политику. 
 В форвард экономических задач должны встать повышение 
показателей: уровень продаж, доля рынка, уровень прибыли и 
рентабельность. 
 Необходимо повысить клиентоориентированность организации. 
Данные формулировки выбраны в соответсвии с выбранными 
стратегиями и соответствуют вектору пути преодоления кризиса 
организации. 
В дальнейшем согласно механизму выбора стратегии и обоснования 
экономического поведения организации в условиях кризиса, организации 
необходимо приступить к реализации разработанных стратегий и 
экономического поведения организации. 
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По истечению отчетного периода (в данной организации он составляет 
6 месяцев), должен быыть произведен сбор сведений и анализ результатов 








В данной работе было проведено исследование механизма выбора 
стратегии и обоснование экономического поведения организации в условиях 
кризиса. Были изучены существующие тенденции в формировании 
стратегии. Анализ стратегического антикризисного управления 
организацией проводился на примере ООО «Корпорация Агролес». Можно 
сказать, что предприятие является успешным даже в неблагоприятных 
рыночных условиях и сохраняет финансовую независимость и высокий 
уровень ликвидности. Основными задачами для себя в дальнейшем оно 
видит обеспечение потребителей более качественной и надежной 
продукцией при минимизации затрат на её производство. Чтобы желаемые 
результаты стали действительностью необходимо постоянно 
пересматривать и усовершенствовать систему менеджмента на предприятии, 
быть в курсе всех настоящих и только предполагаемых изменений внешней 
и внутренней среды организации, и в соответствии с этим координировать 
свою тактическую и стратегическую деятельность используя механизм 
выбора стратегии и обоснования экономического поведения организации в 
условиях кризиса. 
Цель магистерской диссертации: усовершенствование механизма 
выбора стратегии и обоснования экономического поведения организации в 
условиях кризиса экономики на примере ООО «Корпорация Агролес». 
Для достижения данной цели были:  
 Уточнено понятие стратегического планирования 
деятельности организации; 




 Изучены сущность и методы стратегического планирования 
деятельности организации в условиях кризиса, рассмотрены 
материалы исследований, работы зарубежных и отечественных 
авторов, различные методы и модели, применяемые в 
стратегическом анализе, были выбраны методы, подходящие 
для анализа объекта исследования. 
Далее были проанализированы внешние и внутренние факторы 
влияния кризиса на экономическое поведение организации, оказывающие 
влияние на деятельность предприятия. 
В проектном разделе на основании результатов исследования и 
сделанных выводов был разработан механизм выбора стратегии и 
обоснования экономического поведения организации в условиях кризиса. 
Далее была проведена апробация механизма, результатом которого 
стал выбор стратегий: 
 стратегия развития рынка;  
 стратегия усиления позиций на рынке.  
Разработанные стратегии направлены на устранение выявленных на 
предприятии проблемс учетом использования имеющихся возможностей. 
Так, стратегия развития рынка направлена на увеличение доли рынка 
за счет открытия дополнительного склада-магазина, что обусловлено 
необходимостью роста компании и повышения прибыли организации. 
 В стратегии усиления позиций на рынке обоснована необходимость 
совершенствования имиджа компании и запуска активной маркетинговой 
компании. 
В результате вооружения разработанными стратегиями в отчетный 
период реализациии чистая прибыль предприятия увеличится в 2 раза, доля 
рынка компании увеличится с 4% до 8%. 
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Экономическое поведение фирмы — это экономические отношения, 
связанные с постановкой целей, формированием принципов, выполнением 
функций и способами ведения деятельности фирмы, зависящие от 
внутренних факторов предприятия и трансформирующиеся под воздействием 
изменений внешних факторов окружающей среды, что в конечном итоге 
проявляется в многогранности видов экономического поведения фирмы. 
Учитывая выбранные стратегии предоления кризиса, в соответствии со 
структурой механизма выбора стратегии и обоснования экономического 
поведения организации в условиях кризиса, автором предлагается следущая 
формулировка экономического поведени для ООО «Корпорация Агролес»: 
 Экономическое поведение организации должно быть рациональным.  
 Необходимо оптимизировать роль трансакционных издержек при 
заключении разного рода контрактов. 
 Необходимо подвергать оценке принятие решений на среднем и 
высших уровнях управления. 
 Необходимо производить кадровые расстановки. 
 Главными экономическими задачами должны встать повышение 
показателей: уровень продаж, доля рынка, уровень прибыли и 
рентабельность. 
На экономическое поведение хозяйствующих субъектов большое 
влияние оказывают агентские отношения внутри предприятий и организаций. 
Очень часто менеджеры предприятий при принятии важных для организации 
решений руководствуются, прежде всего, своими собственными, сугубо 
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